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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: We wspotczesnych realiach funkcjonowania jednostek gospodarczych ksztatto-
wanie bezpiecznych warunkow pracy — rozpatrywane z uwzglednieniem ich podstawowych
elementow, tj. materialnych warunkow pracy, czasu pracy, dziatalnosci socjalnej oraz stosun-
kow pracy — stanowi niezaprzeczalnie czynnik, ktory implikuje realizacjg interesow pracowni-
czych. Tworzy to okoliczno$¢ sprzyjajaca stymulowaniu motywacji pracownikow w tym obsza-
rze. Majac to na uwadze, podjeto probe wskazania mozliwo$ci wzrostu bezpieczenstwa pracy
poprzez uruchamianie potencjatu motywacyjnego pracownikow. Skoncentrowano si¢ na ich
uczestnictwie w procesach decyzyjnych dotyczacych ksztattowania warunkéw pracy, wskazu-
jac okreslone formy partycypacji bezposredniej oraz przestanki ich wykorzystania w procesie
pobudzania inicjatywnosci pracownikow w omawianym obszarze. Podstawa okreslenia tych
mozliwosci staty si¢ przede wszystkim wyniki wlasnych, ale i obcych badan empirycznych.

Slowa kluczowe: warunki pracy, bezpieczenstwo pracy, bezpieczenstwo zatrudnienia, party-
cypacja pracownicza.
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Summary: Under the present operating conditions, economic entities are expected to respect
employee interests through the provision of basic elements of safe working environment, such
as the material working conditions, work times, social support and labour relations. The added
value of such an approach is the resulting increase of the employees’ potential for motiva-
tion. This study represents an attempt at identifying the prospects for improving work safety
through the stimulation of employees’ motivation potential. The author focuses on employee
participation in those decision-making processes that apply to working conditions, advocating
specific forms of direct participation and premises for their adoption as stimulants of employee
initiatives and involvement in the studied area. The deliberations are based on the results of
empirical research, both the author’s own studies and those published in professional literature.

Keywords: working conditions, work safety, security of employment, employee participation.

1. Wstep

Rosnace, a zarazem zroznicowane oczekiwania wspotczesnego pracownika' dotycza
nie tylko materialnych, ale i niematerialnych warunkéw wykonywania pracy oraz
zwigzanego z nimi poczucia bezpieczenstwa. W tym kontekscie warto zwroci¢ uwa-
ge na rozwijajacy si¢ w ekonomii nurt behawioralny. W ramach tego nurtu nastepu-
je koncentracja na czynnikach pozaekonomicznych, ktére w duzej mierze warunku-
ja postawy i motywacje pracownikoéw [Jedrzejezyk 2013, s. 34 i n.]. Jednoczesnie
podkresla sie, iz na podejmowane przez nich dziatania wpltywaja takze emocje, ta-
kie jak np. strach, niecierpliwos$¢, uczucie zme¢czenia, stres. Przejawia si¢ to poprzez
rzeczywiste zachowania zwigzane bezposrednio z praca, stanowigcg okreslony cigg
czynnosci. Realizacja owego ciaggu poprzez nadanie mu odpowiedniego kierunku
i natgzenia czyni zado$¢ czyims$ interesom. Chodzi przy tym nie tylko o pracodaw-
cow, ale i tych, ktorzy ja wykonuja. Zestaw interesow w przedsiebiorstwie jest bo-
wiem ztozonym uktadem pragnien i sktonnosci ludzkich. Mozna przyjac, ze interesy
pracownicze — tak jak to przedstawiono w tabeli 1. — ogniskuja si¢ wokot nastepuja-
cych kwestii: warunki pracy, warunki zatrudnienia, udziat w decyzjach, mozliwosci
rozwoju i awansu.

Przedstawiony w tabeli 1. zestaw interesow pracownikow odzwierciedla wska-
zania zatrudnionych dominujace w praktyce gospodarowania.

Wsréd omawianych interesow zwraca uwage zainteresowanie bezpieczenstwem
pracy [Cierniak-Emerych, Gableta 2014, s. 49], ktore przejawia si¢ gldwnie poprzez
odpowiedni poziom bezpieczenstwa i higieny pracy, zadawalajace pracownikow
okolicznosci realizacji zadan na stanowisku pracy, jak i bezpieczenstwo zatrudnie-
nia. Ksztattowanie warunkow pracy nie powinno si¢ odbywac¢ z pominigciem bez-
posrednich wykonawcow, ktorych dziatania, jak i wspomniane emocje, pozostaja

' W toku prowadzonych wywodow zamiennie bgda uzywane pojecia: pracownik, osoba §wiadcza-
ca pracg, zatrudniony, pracobiorca.



108 Matgorzata Gableta i in.

Tabela 1. Interesy pracownicze rozpoznane w praktyce gospodarczej

Kategoria intereséw Dominujace interesy

Warunki pracy * dobra atmosfera pracy,
* bezpieczne i higieniczne warunki pracy,
* organizacja czasu pracy.

Warunki zatrudnienia * place adekwatne do obowigzkow,
* bezterminowe zatrudnienie,

* $wiadczenia zdrowotne,

* ochrona $wiadczen socjalnych.

Udzial w decyzjach + formalne procedury wyrazania opinii,
 odpowiedni przeptyw informacji,

* poszerzanie uprawnien,

* wplyw na dobdr wspotpracownikow,
* wplyw na organizacj¢ czasu pracy.

Mozliwos$ci rozwoju 1 awansu * przejrzyste reguty awansu,
* szkolenia na koszt pracodawcy,
* jasne kryteria oceny realizacji zadan.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Gableta (red.) 2012, s. 64].

w $cistym zwiazku z rezultatami pracy. Warto$¢ informacji i wiedzy, jaka dysponu-
ja na temat przebiegu danej pracy, jest nie do przecenienia. Moze bowiem odegrac
znaczacg role we wzroscie skutecznosci proceséw decyzyjnych dotyczacych zmian
w obszarze tych warunkow.

Analizowana kwestia koresponduje z oczekiwanym przez pracobiorcow wzro-
stem autonomii, co znajduje odzwierciedlenie w zaprezentowanym zestawie ich in-
teresOw. Preferujac poszerzanie uczestnictwa pracownikéw w procesach gospodaro-
wania, warto mie¢ na uwadze, iz procesy te majg charakter analityczno-intuicyjny.
Owa intuicyjnos¢ moze z powodzeniem wzmacnia¢ do§wiadczenie zwigzane z re-
alizacjg okreslonych dziatan w danej jednostce organizacyjne;.

Zaznaczajace si¢ w praktyce zrdznicowanie intencji i zachowan zatrudnionych
wiaze si¢ w duzej mierze ze wspomnianym juz podzialem interesariuszy wewngtrz-
nych na pracobiorcow i pracodawcéow. Ci ostatni w dalszym ciggu stosunkowo cze-
sto zaktadaja, iz to, co jest dobre dla przedsigbiorstwa, sprzyja takze interesom pra-
cownikow. Rodzi to nieufnosc¢, a nawet opor zatrudnionych [Gableta 2015, s. 104].
W istocie bowiem oczekujg, ze organizacja zaspokoi ich aspiracje materialne i za-
wodowe, zapewniajac im komfort psychiczny oraz satysfakcje, jak i szeroko rozu-
miane bezpieczenstwo.

W procesie fagodzenia wskazanego rozziewu wazne staje si¢ prowadzenie od-
powiedniej polityki personalnej, ukierunkowanej na poszukiwanie konsensusu. Wy-
daje sig, iz osigganiu zamierzonej ugody sprzyja poszerzanie uprawnien zatrudnio-
nych co do ich udzialu w procesach decyzyjnych. Moze ono przybiera¢ rézne postaci,
poczawszy od informowania po przekazywanie uprawnien, czyli uprawomocnienie.
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Dobor konkretnych rozwigzan powinien mie¢ charakter zindywidualizowany, tak aby
staty si¢ one gwarantem wzrostu zaangazowania pracownikow, co wigze si¢ w duzej
mierze z tzw. poczuciem interesu [Krzyzanowski 1999, s. 250]. Chodzi o budowanie
przekonania, iz dzialania zmierzajace do realizacji celow przedsigbiorstwa bgdg pod
jakim$ wzgledem korzystne takze dla bezposredniego wykonawcy okreslonej pracy.
,Korzystne” dotyczy rowniez mato ucigzliwych, dogodnych, a zarazem bezpiecz-
nych warunkow pracy, ksztaltowanych z uwzglednieniem sugestii pracobiorcow.

Celem opracowania jest przedstawienie przestanek i sposobow dopuszczania pra-
cobiorcow do uczestnictwa w ksztattowaniu warunkow pracy. Szczegdlng uwage
skoncentrowano na bezposredniej partycypacji pracowniczej oraz doborze form tej
partycypacji. Podjeto przy tym probe wskazania mozliwo$ci uruchamiania potencjatu
motywacyjnego tkwiacego w interesach pracownikéw zwigzanych z warunkami pracy.

Tak okreslony cel opracowania realizowano, positkujac si¢ studiami literatury
przedmiotu oraz wynikami wtasnych badan empirycznych, przeprowadzonych w la-
tach 2010-2014 w przedsiebiorstwach Dolnego Slaska®. Dotyczyty one rozpozna-
wania interesdw pracowniczych oraz podejscia do ich realizacji.

2. Warunki pracy jako wazna kategoria interesOw pracownikow

Warunki pracy postrzega si¢ najczesciej jak ogot czynnikow wystepujacych w przed-

sigbiorstwie, zwigzanych z charakterem pracy i otoczeniem, w ktorym jest ona wy-

konywana [Pocztowski 1998, s. 261 i n.]. Wyro6znia si¢ przy tym dwie grupy tych

czynnikoéw, tj. materialne oraz niematerialne [Gableta (red.) 2006, s. 134—139].

W sktad warunkéw materialnych wchodza elementy:

* rzeczowe, do ktorych zaliczamy: stan maszyn, urzadzen, pomieszczen, budyn-
koéw, stanowisk pracy itp.;

» fizyczne, takie jak: okreslone warunki mikroklimatyczne, energia promienista,
hatas, oswietlenie, wstrzasy itp.;

* chemiczne — zwigzane z wystgpowaniem takich substancji, jak np. tlenek wegla,
gazy, pary nieorganiczne czy materiaty pedne;

* Dbiologiczne — ktorych wyrazem jest wystepowanie chorob zakaznych, odzwie-
rzecych, tezca i innych.

Tak sklasyfikowane materialne warunki pracy maja swoj udzial w dostosowa-
niu lub niedostosowaniu pracy do wymagan i mozliwosci cztowieka. Powinny by¢
uksztattowane w taki sposob, by pracownik nie odczuwat ucigzliwosci pracy, lecz
doznawat pozytywnych emocji, wplywajacych na polepszenie sprawnosci jego dzia-
fania. Umiejetnie dobrane elementy warunkow materialnych zapobiegaja zmeczeniu
pracownikow oraz powodujg, Ze praca staje si¢ tatwiejsza i przyjemniejsza. W wy-
niku tego zwieksza si¢ pozytywna motywacja ludzi do pracy, pracownicy wydatkuja

2 Blizszej prezentacji zastosowanych metod oraz przedsigbiorstw objetych badaniami empirycz-
nymi dokonano w dalszej czesci tego opracowania.
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mniej energii fizycznej i umystowej, staja si¢ bardziej operatywni, popetniaja mniej
bledow, a takze szybciej przetwarzajg informacje.

O stanie warunkow pracy w organizacji $wiadczy takze podejscie do ksztatto-
wania ich elementow niematerialnych. Chodzi o czas pracy, w tym dtugos¢ jego
trwania, oraz dobdr form organizacji tego czasu, dziatalno$¢ socjalng powigzang
z przyznawaniem pracownikom nieodptatnych lub czesciowo odptatnych ushug (do-
tyczacych wypoczynku, dziatalnosci sportowej, pomocy mieszkaniowej), jak row-
niez o stosunki pracy obejmujace catoksztatt relacji migdzyludzkich w przedsigbior-
stwie, w tym takze uczestnictwo zatrudnionych w procesach decyzyjnych [Gableta
(red.) 2006, s. 117-153].

W ostatnich latach w literaturze przedmiotu, ale i w praktyce gospodarczej duzo
uwagi poswieca si¢ problematyce doboru form organizacji czasu pracy, w tym jego
uelastycznianiu, w nawigzaniu interesow pracodawcow, ale i zatrudnionych. Zna-
czenia nabiera takze kategoria uczestnictwa pracownikow w procesach decyzyjnych
(partycypacja pracownicza). W tym miejscu warto zwrdci¢ uwagg, iz partycypacja
pracownicza — poprzez wiaczanie zatrudnionych w procesy decyzyjne na poziomie
przedsigbiorstwa — stwarza okolicznosci sprzyjajace wzrostowi zaangazowania, ale
i kreatywnosci osob $wiadczacych prace. Moze przy tym przybiera¢ rézne postaci,
poczawszy od informowania az po przekazywanie uprawnien, czyli uprawomocnie-
nie [Cierniak-Emerych 2012]. Na tym tle ujawnia si¢ takze, w pewnym sensie, du-
alna natura partycypacji pracowniczej. Z jednej strony przyjmuje posta¢ sktadowej
interesujacych nas tutaj warunkow, z drugiej zas moze stanowic swoiste ,,narzedzie”
ksztaltowania pozostatych sposrod ich sktadowych.

Swoista ,.klamrg” spinajaca wymienione wyzej elementy warunkow pracy jest
bezpieczenstwo i higiena pracy, rozumiane jako ogét norm prawnych oraz srodkow
badawczych, organizacyjnych i technicznych, majacych na celu stworzenie pracow-
nikom takich warunkdéw, aby mogli wykonywaé prace w sposob produktywny, bez
narazania si¢ na nieuzasadnione ryzyko wypadku lub choroby zawodowej oraz nad-
mierne obcigzenie fizyczne i psychiczne [Koradecka (red.) 2000, s. 21].

Majac na uwadze przyjete zatozenia badawcze, podjeto probe spojrzenia na wa-
runki pracy przez pryzmat interesow pracownikow. Dla rozpoznania miejsca owych
warunkow w zestawie deklarowanych interesow przeprowadzono badania empi-
ryczne, gtdwnie ankietowe®. Ich realizacja nastagpita w dwoch okresach®. W latach
2010-2011 badaniami objgto 479 respondentow. Wsrdd nich ok. 40% petnito funk-

3 Zebrania odpowiednich informacji dokonano z wykorzystaniem dwoch formularzy ankiet skie-
rowanych odpowiednio do kierownikow okreslonych szczebli zarzadzania oraz do pracownikow wy-
konawczych. W badaniach odnoszono si¢ do zaproponowanej kafeterii odpowiedzi. Chodzito glownie
o wskazanie tych interesow, ktorych respektowanie uznano za wazne ze wzgledu na analizowany aspekt
badawczy oraz skutki ich realizacji. Respondenci mieli mozliwo$¢ wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi.

4 Zarowno w pierwszym, jak i drugim okresie badan z cz¢$cia respondentéw (tacznie z ok. 27 pra-
cownikami) przeprowadzono wywiady poglebione o charakterze wywiadu swobodnego. Decydowata
o tym gtéwnie zgoda respondentéw na przeprowadzenie z nimi wywiadow.
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cje kierownicze. Pozostali to tzw. pracownicy wykonawczy, z ktérych 43% $wiad-
czyto prace bezposrednio w produkcji badz ustugach. Odnoszac si¢ do wielkosci za-
trudnienia, warto wskaza¢, iz respondenci byli przedstawicielami gtdéwnie matych
(32%) i $rednich (58%) przedsigbiorstw. Pod wzgledem formy prawnej dominowaty
spotki, w tym spotki z ograniczong odpowiedzialnoscig. W drugim okresie, tj. w la-
tach 2013-2014, badaniami obj¢to 79 respondentéw, zatrudnionych na stanowiskach
wykonawczych. W puli badawczej przewazaly sredniej wielkos$ci przedsigbiorstwa
przemystu motoryzacyjnego, bedace spotkami z ograniczong odpowiedzialnoscia.
W tym przypadku postuzono si¢ takze kwestionariuszem ankiety z zaproponowang
kafeterig odpowiedzi.

Wsrdd interesow, ktorym respondenci nadawali priorytetowe znaczenie — za-
rowno w pierwszym, jak i w drugim okresie badan — znalazty si¢ warunki pracy.
Warto doda¢, iz w pierwszym okresie badan respondenci kategori¢ warunkow pra-
cy 1 zwigzanego z nimi bezpieczenstwa 1 higieny pracy wskazali jako drugg wsrod
ujetych w kafeterii 17 interesow. Na miejscu pierwszym znalazla si¢ placa adekwat-
na do obowigzkoéw. W drugim okresie badan warunki te ,,zajety” miejsce trzecie, po
placy adekwatnej do obowigzkow oraz bezterminowym zatrudnieniu.

Przeprowadzone dodatkowo wywiady poglebione wykazaty, ze wsrdd elemen-
tow warunkow pracy szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ problematyce organizacji
czasu pracy, rzeczowym i fizycznym sktadowym materialnych warunkéw pracy, jak
i partycypacji pracowniczej. Stwierdzono przy tym, iz wazne jest tworzenie warun-
kow do pracy bezpiecznej i higienicznej. Zaznaczala si¢ $wiadomosé, ze na ksztatto-
wanie owego bezpieczenstwa okreslony wpltyw maja obowigzujace przepisy prawa.
Badania wykazaly, iz ich respektowanie pozostaje jednak czesto w sferze deklara-
cji badz dziatania ,,na granicy” prawa. Uwage zwracaty takze wypowiedzi pracow-
nikow dotyczace ich pomystow na doskonalenie warunkow pracy. Wydaje sig, iz
cze$¢ z nich mogtaby z powodzeniem stanowi¢ podstawe do wprowadzania innowa-
cyjnych rozwigzan w omawianym obszarze. Jako przyktad moze postuzy¢ przedsie-
biorstwo, w ktérym zastosowano innowacyjny pomyst pracownika dotyczacy mo-
dyfikacji kasku chronigcego glowe.

Na tym tle warto zwroci¢ uwage na wyniki badan przeprowadzonych wsrod
studentow w zwiazku z okreslaniem tzw. pozadanego pracodawcy [Forbes 2014].
,Dla mtodych Polakoéw coraz wigksze znaczenie maja warunki pracy panujace w fir-
mie [...] Najprawdopodobniej jest to poczatek dlugotrwatego trendu, widocznego
juz od dawna w krajach Europy Zachodniej. Tam wygrywaja pracodawcy oferuja-
cy wysoka kulture i przyjazne srodowisko pracy” [Koradecka (red.) 2000]. Z kolei
badania przeprowadzone w 2014 r. przez Agencj¢ Randstad wérod ponad 8 tys. Po-
lek i Polakow wykazuja, iz dominuje przekonanie, ze pracodawca powinien zapew-
ni¢ przede wszystkim wysoki poziom wynagrodzenia oraz bezpieczenstwo zatrud-
nienia. Akcentuje si¢ przy tym potrzebe zagwarantowania godnych warunkow pracy,
co dla 80% respondentdw faczylo z pojeciem uczciwosci pracodawcy [Randstad Pol-
ska 2015].
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Przytoczone powyzej wyniki badan wilasnych i obcych ukazuja, Zze zatrudnie-
ni chca wykonywac¢ swoje zdania, majgc poczucie bezpiecznych warunkéw pra-
cy. Mozliwo$¢ utraty zdrowia 1 zycia wywoluje u nich niepokdj i lgk. W tej sy-
tuacji odpowiedniego znaczenia nabieraja nie tylko odpowiednie regulacje prawne
w omawianym zakresie, ale 1 stymulowanie kreatywnosci i innowacyjnych zacho-
wan samych pracownikow w kierunku wzrostu dbatosci o wlasne bezpieczenstwo
W procesie pracy.

3. Uruchamianie potencjalu motywacyjnego pracownikow
na rzecz doskonalenia warunkow pracy

Za istotng zmienng stanowigcg zaczyn do trwalych, pozytywnych przeobrazen
sprzyjajacych doskonaleniu warunkéw pracy nalezy uzna¢ okreslong w sposéb for-
malny i przyjeta w przedsigbiorstwie polityke dotyczaca bezpieczenstwa pracy, od-
dzialujaca na ksztattowanie cech pozadanej kultury bezpieczenstwa i higieny pracy
(bhp) [Geller 1996; Mielczarek 2002; Rakowska (red.) 2013]. Wazne, aby zatozenia
polityki bhp zostaty jasno okreslone i udostepnione zatrudnionym. Powinno temu
towarzyszy¢ ukazanie rangi, jakg zarzad przedsi¢biorstwa nadaje bezpiecznym wa-
runkom pracy w kontekscie osiggania celow biznesowych. Wskazane podejscie uwi-
dacznia znaczenie perswazyjnego charakteru motywowania pracownikow do ini-
cjatywnosci 1 kreatywnosci w interesujagcym nas obszarze, eksponujacego wyrazng
wspdlnote interesow obu stron. Zainteresowanie aktywnoscig na rzecz doskonale-
nia warunkow pracy powinno by¢ stymulowane poprzez propagowanie przekonania
o spelianej misji. Niezbywalnym warunkiem jest tutaj wytworzenie takiej atmos-
fery, w ktorej podnoszenie poziomu bhp traktowane jest, zarowno przez pracodaw-
cOw, jak i pracobiorcow, jako realna potrzeba, a nie przymus sankcjonowany karami.
Istotne jest, by oczekiwania personelu dotyczace poprawy warunkow pracy nie byly
traktowane w kategoriach dodatkowych ,,roszczen” wzgledem pracodawcy. Wazne
jest ich postrzeganie jako przejawu zaangazowania w realizacje celow przedsiebior-
stwa. W urzeczywistnianiu takiego podej$cia pomocne wydaje si¢ stosowanie za-
tozen partycypacji pracowniczej poprzez wlaczanie pracownikow w systematyczne
ulepszanie warunkow pracy.

Wyniki badan przeprowadzonych przez S. Huntera 1 wspotpracownikow [2007,
s. 69-90] dowodza, iz w procesie stymulowania kreatywnych i innowacyjnych za-
chowan pracownikow wazne jest tworzenie $rodowiska pracy sprzyjajacego wy-
mianie mysli 1 autonomii dzialan, a zatem partycypacji pracowniczej. Takze M.H.
Hammond i inni [2011, s. 90-105] wskazuja dodatnig korelacj¢ pomiedzy innowa-
cyjnos$cig a partycypacjg pracownicza.

Sposrod potencjalnych odmian partycypacji pracowniczej wickszy potencjat
motywacyjny przypisa¢ nalezy — w interesujagcym nas tutaj ujeciu — partycypacji
bezposredniej. Opierajac si¢ na — prezentowanych w literaturze przedmiotu — cha-
rakterystykach tzw. poziomow partycypacji bezposredniej, mozna przyjaé, ze zakres
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»dopuszczania” pracownikéw do procesow decyzyjnych w obrebie ksztattowania
warunkow pracy moze by¢ zréznicowany i obejmowac kontinuum nastgpujacych
rozwigzan: informowanie, konsultowanie, wspoéldecydowanie, uprawomocnienie
[Cierniak-Emerych 2012, s. 139-142].

Zbieranie informacji poprzez odpowiednio zorganizowane badanie opinii pra-
cownikow mozna potraktowac jako jedna z form artykulacji ich pomystowosci.
Ankieta moze stanowi¢ zarowno zrédlo informacji o problemach wystepujacych
w przedsigbiorstwie, jak i informacji o mozliwych sposobach ich rozwigzywania.
Podobne znaczenie nalezaloby nada¢ konsultacjom face to face czy tez tzw. skrzyn-
kom zaufania. Te ostatnie umozliwiaja pozyskiwanie opinii oraz uwag pracownikow
odnosnie do przebiegu pracy. Nie powinno si¢ jednak narzuca¢ zadnych ograniczen
co do zakresu i charakteru zglaszanych uwag.

Na wyzszym poziomie partycypacji miesci si¢ konsultowanie, mogace odby-
wac si¢ zarowno w sposob zespotowy, jak 1 indywidualny. Zespoty moga mie¢ cha-
rakter staty badz dorazny. Przyktadem tych pierwszych sa kota jakosci. Tworzy je
grupa osob regularnie spotykajacych si¢ i dyskutujacych nad okreslonym proble-
mem. Warto zwroci¢ uwage, ze idea kot jakosci, a $cislej zasady ich organizacji
i funkcjonowania powinna sprzyja¢ uruchamianiu twoérczego myslenia uczestni-
koéw nie tylko w zakresie wasko rozumianej jako$ci. W praktyce przedmiotem za-
interesowania takich zespotow powinna si¢ sta¢ zardowno sama jakos¢, jak i bezpie-
czenstwo pracy.

W uruchamianiu aktywno$ci pracownikéw na poziomie konsultowania, ale
1 wspotdecydowania znaczgcg role moga odegraé tzw. systemy sugestii [Rudolf
2009, s. 258]. Ich istota taczy si¢ z wyposazaniem pracownikéw wykonawczych
w uprawnienia do zglaszania, w dowolnym czasie, pomystow zmian dotyczacych
np. organizacji procesu produkcyjnego, w tym organizacji pracy, zmian dotyczacych
wlasnego miejsca pracy, materialnych warunkoéw pracy, jak i doboru form organiza-
cji czasu pracy, rozpatrywanych m.in. w konteks$cie bezpieczenstwa pracy. Pomysty
te weryfikowane sg przez odpowiednie shuzby. Ich pozytywna ocena stanowi wazng
przestanke wdrazania wskazanych rozwigzan.

Wspoldecydowanie przejawia si¢ glownie poprzez prawo do wyrazania sprze-
ciwu badz zgody na okreslone dziatania, w tym przypadku zwigzane z bezpieczen-
stwem pracy. Delegowanie uprawnien, tj. ,,przemieszczanie” wtadzy do miejsc po-
wstania probleméw, oznacza tutaj sprzyjanie wzrostowi autonomii pracownikéw
w obszarze dbalosci o wykonywanie pracy w bezpiecznych warunkach. Warto pod-
kresli¢, ze owa autonomia moze stanowic istotne zrodto motywacji pracowniczej.
Kwestia ta coraz wyrazniej uwidacznia si¢ w badaniach nad postawami i oczekiwa-
niami najmtodszych uczestnikow rynku pracy. Wtasciwosci wolicjonalno-motywa-
cyjne tzw. pokolenia Y — a takze, opisywanych juz w piSmiennictwie glownie z za-
kresu socjologii, mtodszych generacji przysztych pracobiorcéw — wykazuja pewna
specyfike, a zarazem odmiennos¢, na tle starszych generacji. Badacze [Cewinska
i in. 2009; Kopertynska, Kmiotek 2014, s. 39-47] zapowiadaja konfrontacje mig-
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dzypokoleniowe i opisuja przyktady ,,Scierania si¢ starego z nowym”, jednakze ich
efekty (nastgpstwa) w interesujacym nas tutaj obszarze nie sg w zasadzie zidentyfi-
kowane, stanowig wigc pole potencjalnych eksploracji.

Zwigkszanie potencjalu motywacyjnego pracownikow w interesujacym nas tu-
taj obszarze wymaga stosowania mechanizmu pozytywnego wzmocnienia. Chodzi
o to, aby skonstruowaé system motywacyjny oparty na bodzcach dodatnich, umoz-
liwiajacych cztowiekowi osigganie wyzszego poziomu zaspokojenia potrzeb. Zasto-
sowanie rozwigzania powinny by¢ postrzegane w kategoriach nagrody. Wazne jest
przy tym, by nagroda za okres$long dziatalnos$¢ byta adekwatna do ponoszonych na-
ktadow oraz osiaganych efektow. W tym miejscu warto takze wyraznie podkresli¢,
ze nagroda nie powinna by¢ rozumiana wasko, tj. utozsamiana wytacznie z graty-
fikacja materialng czy finansowa. Mdowiac o naktadach, nalezy mie¢ na wzgledzie
zaangazowanie pracownika w dane dziatanie. Chodzi o to, by nagradza¢ takze sta-
rania pracownika nie zawsze zwienczone konkretnym efektem (wdrozonym rozwig-
zaniem). A. Wojtczuk-Turek [2012, s. 117-118] — odnoszac si¢ do badan wielu in-
nych autorow — twierdzi, ze tworczo$¢ wymaga synergii obu rodzajow motywacji, tj.
motywacji autonomicznej i instrumentalnej. Znaczenie tej pierwszej jest szczego6l-
nie wyrazne w poczatkowej fazie zachowania innowacyjnego, tzn. na etapie rozpo-
znawania problemow i inicjowania aktywnosci. Stymulatorami bedg tu m.in. nowa
informacja, wyzwanie, poznanie czego$. Uruchamianie motywacji instrumentalnej
powinno utrzymac¢ wysoki poziom zaangazowania innowacyjnego na dalszych eta-
pach procesu innowacyjnego, powigzanych z generowaniem i wdrazaniem rozwia-
zan. Stymulatorami sg tutaj motywy zadaniowe (cel) lub — omawiana juz — nagroda.

4. Z.akonczenie

Rezultaty dziatalnosci przedsigbiorstw, ich sukces na rynku zaleza niewatpliwie od
kompetencji pracownikow, ale i ich zaangazowania oraz motywacji. Laczy si¢ to
nierozerwalnie z osigganiem przez zatrudnionych wewngtrznego przekonania o zna-
czeniu i zasadno$ci podejmowania okreslonych dziatan, w tym przypadku w obsza-
rze doskonalenia warunkdw, w jakich nastgpuje realizacja powierzonych im dziatan.
Chodzi szczegolnie o zaangazowanie, dlugotrwale i autentyczne, wynikajace z prze-
$wiadczenia o koniecznosci zadbania o wlasne bezpieczenstwo w procesie pracy, jak
i zmniejszania jej ucigzliwosci [Juchnowicz 2012, s. 42].

W nawigzaniu do preferowanej tutaj orientacji na czlowieka warto zwrdci¢ uwa-
ge na pobudzanie motywacji pracownikéw w omawianym obszarze poprzez posze-
rzanie ich partycypacji w procesach decyzyjnych. Mozna stwierdzi¢, ze sposrod
zmiennych ksztaltujgcych funkcjonowanie przedsigbiorstwa szczegolnej uwagi wy-
magaja ludzie i otoczenie, w tym otoczenie najblizsze cztowiekowi, przejawiajace
si¢ poprzez stan warunkow jego pracy. Pobudzanie bezposrednio zainteresowanych
do korygowania tych warunkow poprzez usprawnianie przebiegu pracy moze ode-
gra¢ znaczacg rolg w realizacji interesow zarowno poszczegélnych pracownikow,
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jak i przedsigbiorstwa jako calosci [Gableta (red.) 2012, s. 26-28]. Przedstawione
tutaj mozliwosci wykorzystania partycypacji bezposredniej w aktywizowaniu pra-
cownikéw w kierunku doskonalenia warunkéw pracy korespondujg z programem
Panstwowej Inspekcji Pracy z 2014 [Panstwowa Inspekcja Pracy 2014], w ktorym
wskazuje si¢ koniecznos¢ zachegcania pracownikow do wspotudziatu w ksztattowa-
niu warunkow oraz bezpieczenstwa i higieny pracy.

Tworzenie okolicznosci do ujawniania i wdrazania wtasnych pomystow doty-
czacych poprawy omawianych warunkow jest nie do przecenienia. Stanowi wyraz
szczegolnej uwagi naleznej cztowiekowi w procesie pracy. W praktyce sfera oma-
wianych oddziatywan traktowana jest najwyzej jako drugorzedna, a przy tym mato
atrakcyjna na tle wcigz pojawiajacych si¢ modnych pomystéw na zarzadzanie, okra-
szonych czgsto przekonujacymi opisami sukceséw [Zimniewicz 2014, s. 55-57].
Koncentracja w sposob poglebiony na mniejszych wycinkach rzeczywistosci orga-
nizacyjnej wcigz traci na znaczeniu. W tej sytuacji szczegodlnie zaznacza si¢ koniecz-
no$¢ przestrzegania postulatu integratywnosci w pobudzaniu partnerstwa, a przy
tym i entuzjazmu do usprawniania pracy na rzecz realizacji wspolnej wizji 1 celow
przedsigbiorstwa
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