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Celem artykutu jest identyfikacja dziatan (praktyk) zarzadczych wptywajacych na do-
brostan pracownikow i zwrocenie uwagi szczegdlnie na te sposrdd nich, ktore wystepuja
w newralgicznych obszarach zarzadzania: bezpieczenstwa pracy, delegowania uprawnien,
kontroli pracy, oceny pracy i rozwoju zawodowego oraz przestrzegania zasad i norm etycz-
nych. Przyjeto teze, ze dobre zarzadzanie, tj. podejmowanie wilasciwych decyzji, ktore
przetoza si¢ na konkretne dziatania i efekty, polega na pogodzeniu imperatywu produktyw-
nosci organizacji z podwyzszaniem dobrostanu pracowniczego (well-being) przy utrzyma-
niu strategicznej perspektywy organizacji.

Dobrostan pracowniczy ujeto zarowno w wymiarze jednostkowym, jak szerszym — jako
istotny czynnik majacy wplyw na osiaganie celow organizacji. Przedstawiono wynikajace
ze zwigkszenia dobrostanu pracy korzysci dla pracownikéw, jak i dla pracodawcy.
Uwzgledniajac cechy pracy okreslone w witaminowym modelu Warra oraz w koncepcjach
Michonia Blancharda i Waltona, dokonano proby ukazania praktyk zarzgdczych, ktore
moga mie¢ pozytywny wptyw na dobrostan pracownikow.

Aby osiagna¢ tak nakreslony cel, wykorzystano takie metody badawcze, jak: analiza
wynikdw badan poprzednikow oraz rezultaty wlasnych badan empirycznych nad warunka-
mi humanizacji pracy i czynnikami motywacji pracy (Koziot, 2011). Ze wzgledu na ograni-
czone ramy artykutu poruszono jedynie wybrane, wazniejsze watki badawcze, zwlaszcza te,
ktore dotycza relacji migdzy kierownikiem a podlegtym mu pracownikiem.

Stowa Kkluczowe: dobrostan pracowniczy, proces zarzadzania, alternatywne
modele zarzadzania, praktyki zarzadcze.

1. UWAGI WSTEPNE

W ostatnich latach zmienia si¢ podejscie firm i korporacji do pracownikow.
Dbatos¢ o ich kondycjg, zaangazowanie i satysfakcj¢ z pracy nie jest juz postrze-
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gana jako obowigzek, ale jako szansa. Dziatania te przyczyniaja si¢ do zwickszania
produktywnosci i skutecznosci organizacji oraz pozytywnie wplywaja na wizeru-
nek firmy.

W tym kontek$cie nie dziwi wzrastajace wsrdd praktykow i teoretykow zarza-
dzania zainteresowanie zadowoleniem pracownikdw w sytuacji pracy, badz tez
jego brakiem. Takie spojrzenie nie jest catkiem nowe — juz w 1984 r. Drucker,
nawigzujac do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, zauwa-
zyl, ze ,,wlasciwa spoteczng odpowiedzialnos$cia w przypadku biznesu jest ,,prze-
mienia¢ spoteczne problemy w ekonomiczne szanse i ekonomiczne korzysci”
(Drucker, 1984, s. 62). Porter i Kramer rozwingli przedstawiong przez Druckera
mysl, proponujac koncepcje tworzenia wspolnej wartosci, ktora zostata zdefinio-
wana jako ,,polityka i dziatania operacyjne, ktére wyznaczaja konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa, jednoczes$nie prowadzac do poprawy warunkow ekonomicznych
1 spotecznych w spolecznosciach, w ktorych ono funkcjonuje. Tworzenie wspodlne;j
wartos$ci koncentruje si¢ na identyfikowaniu powigzan migdzy rozwojem spotecz-
nym i ekonomicznym” (Porter, Kramer, 2011, s. 66).

Dbato$¢ o rozwoj zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie jest mocno akcento-
wane w jednym z nurtow badawczych CSR, okreslanym terminem ,,0dpowiedzial-
no$¢ spoleczna jako proces zarzadczy™.

Problem ten nalezy do pogranicza nauk spotecznych i nauk o zarzadzaniu.
W nowym nurcie ergonomii oraz psychologii pozytywnej, badajacych czynniki
majace wptyw na poczucie zadowolenia cztowieka w réznych obszarach jego
funkcjonowania, kluczowym pojeciem stat sie dobrostan (ang. well-being). Dobro-
stan najczesciej jest charakteryzowany przez ocene stanu psychicznego i wlasciwo-
$ci osoby i czesto bywa sprowadzany do ogolnej oceny tej sytuacji, na przyktad do
odczuwanego szczescia (Trzebonska, 2008). Poniewaz jedna z najistotniejszych
aktywnosci zyciowych dorostego cztowieka jest jego praca zawodowa, dlatego tez
w duzym stopniu determinuje ona sposob, W jaki ocenia on swoje zycie. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze poczucie dobrostanu w miejscu pracy ma kluczowe znaczenie
dla poczucia ogdlnego dobrostanu kazdego cztowieka. Z perspektywy praktycznej
dobrostan jest utozsamiany z zadowoleniem z pracy, jednak badacze reprezentuja-
cy rozne dyscypliny naukowe zajmujace si¢ dobrostanem pracownikow ujmujg je
szerzej, zwracajgc uwage na trzy jego wymiary (Grant, Christianson, Prive, 2007,
s. 52-53):

! Maignan i Ferrell (2004) zidentyfikowali cztery takie nurty:
— odpowiedzialno$¢ spoteczna jako zobowiazanie spoleczne,
— odpowiedzialno$¢ spoteczna jako zobowigzanie wobec interesariuszy,
— odpowiedzialno$¢ spoteczna z pobudek etycznych,
— odpowiedzialno$¢ spoteczna jako proces zarzadczy.

Procesy te mogg sie mie$ci¢ w ramach zarzgdzania zagadnieniami (issues management)
badz by¢ wynikiem wdrozenia w przedsigbiorstwie réznego rodzaju norm i standardow
dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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— wymiar psychologiczny — subiektywne samopoczucie psychiczne (m.in. za-
dowolenie z pracy, poczucie wlasnej wartosci i mozliwosci);

— wymiar fizyczny — doswiadczenie zdrowia ciata (m.in. fizyczne bezpieczen-
stwo pracy, opieka zdrowotna);

— Wymiar spoteczny — jako$¢ relacji z innymi ludzmi (m.in. zaufanie, wsparcie
spoteczne, wspotpraca).

Dobrostan w pracy oznacza zatem zaspokojenie istotnych potrzeb pracowni-
kéw, daje im poczucie bezpieczenstwa w pracy i satysfakcji z pracy. Osigganie
dobrych rezultatow w pracy wynika z dobrostanu przejawiajacego si¢ zarowno
w wymiarze psychologicznym oraz fizycznym, jak i spotecznym. Satysfakcja daje
poczucie zadowolenia, ktore z kolei pobudza do dalszego dziatania. Pracownicy
zadowoleni z pracy sg otwarci na zmiany, chetnie podejmuja nowe wyzwania, daza
do rozwoju zawodowego, a gdy petnig funkcje kierownicze, dbajg takze o rozwoj
wilasny oraz rozwo6j podlegtych pracownikow. O znaczeniu samopoczucia pra-
cownikow i ich stanu emocjonalnego moze $wiadczy¢ fakt, ze w 90% fluktuacja
kadr, a w 50% absencja sg zwiazane z dobrostanem pracownikdéw (Wright, Bonett,
2007, s. 141-160).

Analizujac wplyw dobrostanu w pracy na zaangazowanie organizacyjne pra-
cownikow, nalezy podkresli¢, ze zaspokajanie potrzeb pracowniczych w duzym
stopniu zalezy od $wiadomosci i wiedzy zarzadzajacych organizacjami menadze-
row w zakresie warunkéw majacych wpltyw na dobrostan pracownikow oraz od
uwzglednienia ich w procesie zarzadzania organizacja. Badacze zwracajg uwagg,
ze chociaz celem dziatan menadzerow jest poprawa wydajnosci pracownikow
przez ogoélne zwigkszanie dobrostanu pracowniczego, to nalezy pamigta¢ 0 jego
wielowymiarowym i subiektywnym charakterze. Zwigkszanie jednego aspektu
dobrostanu (np. wzbogacenie oferty pracy) moze (ale nie musi) zwigkszy¢ indywi-
dualng satysfakcje pracownika, réwnoczesnie obcigzajac go fizycznie, poniewaz
nowe wyzwania naraza go na stres i zmgczenie (Grant, Christianson, 2007, s. 52-53).

Przy wypracowaniu pragmatyki zarzadzania dobrostanem w pracy moze by¢
pomocny oryginalny witaminowy model dobrostanu pracowniczego Petera Warra
(Warr, 2010). Peter Warr wyréznit 12 kluczowych cech pracy waznych w diagno-
styce poczucia dobrostanu pracownikow, a tym samym kondycji — zdrowia przedsig-
biorstwa. Ujat je w tzw. modelu witaminowym. Cechy pracy porownat do witamin,
ktore w zalezno$ci od poziomu wystgpowania w organizmie wpltywaja pozytywnie
lub negatywnie na jego funkcjonowanie. Autor zauwazyt, ze cechy nalezace do
grupy | nie powinny przekracza¢ warto$ci granicznej, gdyz jej przekroczenie jest
juz szkodliwe (podobnie jak szkodliwe sa w nadmiarze dla organizmu ludzkiego
witaminy rozpuszczalne w thuszczach). Sg nimi: kontrola osobista, wykorzystanie
mozliwosci i umiejetnosci pracownika, wymagania i cele, r6znorodno$¢ wykony-
wanej pracy, przejrzystos¢ oczekiwan i oceny, poziom kontaktow towarzyskich.
Wartosci cech nalezacych do grupy Il powinny by¢ jak najwigksze (podobnie jak
dawki witamin rozpuszczalnych w wodzie); sa to: fizyczne bezpieczenstwo pracy,
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Znaczaca pozycja spoleczna, wspierajaca kontrola, perspektywa kariery, uczciwe
traktowanie, wynagradzanie finansowe.

Oryginalna koncepcja modelu witaminowego zostata zaadaptowana do polskich
warunkow kulturowych przez zmodyfikowanie cze$ci wymiardw oraz ich zakresu
(Czerw, Obuchowska, 2014) (zob. tab. 1).

Tabela 1. Zmodyfikowany witaminowy model dobrostanu pracowniczego P. Warra

I grupa — czynniki szkodliwe w nadmiarze

Definiuje zakres i swobod¢ podejmowanych przez pracownika decyzji

Kontrola dotyczacych jego pracy w kontekscie wyboru sposobu i czasu jej wy-
osobista konania oraz doboru wspotpracownikow. Okresla tez poziom 0sobiste-
go wpltywu pracownika na wyniki wykonywanych zadan.
Dotyczy czestosci i1 intensywnosci biezacej kontroli pracownika i oce-
. ny wykonywanych przez niego zadan, opartej na negatywnej informa-
Wymagajaca 2 P : : . . L
kontrola cji ;wrotnej, uk_lerunk_owanej na dostrzggame blqdpw. Dlagnozu_Je tez
poziom kontroli, monitorowanie rozwoju pracownika przez nacisk na
intensywne zdobywanie kompetencji potrzebnych organizacji.
Definiuje poziom zréznicowania (monotonia vs rdéznorodnosé)
Réznorodnosé | w obszarze typow zadan oraz sposoboéw oraz miejsca ich wykonywa-
pracy nia. Ponadto odnosi si¢ do elastyczno$ci myslenia i zachowania pra-
cownika.
S Diagnozuje poczucie zmgczenia nadmiarem pracy i trudnoscig zadan.
Obciazenie L . I .. . . o
praca an0§1 si¢ takze do obcigzenia 0dp0w16d.21alr.10501q za nie. .PrzejaWIa
si¢ m.in. czasem przeznaczonym na prac¢ i na inne czynnosci.
Poziom Opisuje ir}t;nsywnoéé i jakgs’é kontaktow prac9wnika z ipnymi ludZmi
Kontaktéw w kontek$cie wykonywanej pracy, np. ze wspotpracownikami, przeto-

towarzyskich

zonymi, klientami. Odnosi si¢ do czasu przeznaczonego na bezposred-
nie kontakty, jako$ci relacji i poziomu ich sformalizowania.

Rozwéj i ocena

Dotyczy postrzeganej przez pracownika waznosci jego rozwoju dla
organizacji. Mowi tez o wykorzystaniu (takze nadmiernym) potencjatu
pracownikdéw 1 zaangazowaniu organizacji w planowanie ich $ciezek
rozwoju zawodowego. Ponadto odnosi si¢ do efektywnego wykorzy-
stania oceny pracowniczej.

Il grupa — czynniki utrzymywane na wysokim poziomie

Wspierajaca
kontrola

Dotyczy relacji pracownika z przetlozonym opartej na pozytywnej in-
formacji zwrotnej dotyczacej efektow i sposobow pracy. Mowi takze
0 gotowosci niesienia wsparcia i pomocy swojemu podwladnemu
w sytuacji pojawienia si¢ trudnosci w wykonywaniu przez niego pracy,
gotowosci wystuchania go oraz znajomosci jego stabych i silnych stron.
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Tabela 1 cd.

Odnosi si¢ do postrzegania przez pracownika wysitkow organizacji
Poczucie ukierunkowanych na zapewnienie jej cztonkom oraz otoczeniu organi-
bezpieczenstwa | zacyjnemu bezpieczenstwa fizycznego. Ponadto dotyczy oceny,
w organizacji | w jakim stopniu organizacja przestrzega praw pracowniczych i zapew-
nia poczucie godnos$ci swoim pracownikom.

Okresla poziom zadowolenia z wynagradzania finansowego. Mowi tez

Wynagradzanie . ; . . 27
0 poczuciu przejrzystosci zasad wynagradzania w organizacji i 0 po-

finansowe o o .
ziomie sprawiedliwosci tego wynagradzania.
Znaczaca Odwoluje si¢ do potrzeby sensownej i uzytecznej pracy na rzecz in-
0z c%a nych i samej organizacji. Diagnozuje wazno$¢ roli zawodowej, poczu-
spolgc ana cie bycia zauwazonym przez innych w organizacji. Odnosi si¢ tez do
P postrzeganego prestizu wlasnej pracy.
. x Opisuje postrzegane przez pracownika zaangazowanie organizacji
Etycznosé . . . . ;
T w respektowanie norm i zasad etycznych w jej funkcjonowaniu. Doty-
organizacji A ) . A L
czy tez dazenia do uczciwych i sprawiedliwych praktyk w organizacji.
Dotyczy jasnosci zasad planowania kariery w organizacji, w tym wie-
Perspektvwa dzy o warunkach awansu i wynagrodzen. Mowi takze o poziomie za-
k;rier))// angazowania organizacji w proces planowania kariery pracownikoéw

oraz o mozliwo$ci osobistego wptywu pracownika na ksztaltowanie
swojej kariery.

Opracowanie wtasne na podstawie (Czerw, Obuchowska, 2014).

Nalezy zauwazy¢, ze niezaleznie 0d tego, czy zostanie wybrany oryginalny mo-
del witaminowy, czy tez zmodyfikowany, stanowi on punkt wyjs$cia do stworzenia
narzegdzi zarzadczych oraz diagnostycznych, ktore beda wspiera¢ dojrzate i dbajace
o swoich pracownikéw oOrganizacje w monitorowaniu i podwyzszaniu poziomu
dobrostanu pracowniczego.

Celem autoréw artykutu jest okreslenie dziatan zarzadczych, ktore oddziatuja na
dobrostan pracownikoéw i wystepuja w newralgicznych obszarach procesu zarza-
dzania organizacja: bezpieczenstwa pracy, delegowania uprawnien, kontroli pracy,
wynagradzania, oceny pracy i rozwoju zawodowego oraz przestrzegania zasad
i norm etycznych. Przyjeto tezg, ze dobre zarzadzanie polega na pogodzeniu impe-
ratywu efektywnosci organizacji z podwyzszaniem dobrostanu pracowniczego przy
zachowaniu strategicznej perspektywy rozwoju organizacji. Ta wielowymiarowos¢
sprawia, ze w badaniach nad przedsigbiorstwem coraz wigkszego znaczenia nabie-
ra integracja podejs$¢ interdyscyplinarnego i holistycznego.

Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu poruszono w nim jedynie wybrane
watki badawcze.
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2. WYBRANE DZIALANIA ZARZADCZE KSZTALTUJACE
DOBROSTAN W PRACY

2.1. Zarzadzanie kulturg bezpieczenstwa w przedsiebiorstwie

Bezpieczenstwo mozna zapewnia¢ w roézny sposéob. Przyktadowo, mozna two-
rzy¢ odpowiednie przepisy prawne i wymagac ich speinienia, mozna opracowac
standardy i procedury bezpiecznego wykonywania zadan i wykorzystania odpo-
wiednich urzadzen, mozna analizowa¢ ryzyko i1 proponowa¢ odpowiednie $rodki
jego kontroli, wreszcie mozna organizowa¢ odpowiednie struktury sterowania za-
gadnieniem bezpieczenstwa. Nie ma watpliwosci, ze planowanie i podjecie tych
dziatan jest obowigzkiem kierownictwa kazdej organizacji, a ich zaangazowanie
oraz udziat wszystkich pracownikéw jest podstawa uzyskania wlasciwego poziomu
bezpieczenstwa oraz odpowiedniego wizerunku w spoleczenstwie.

Kultura bezpieczenstwa obejmuje zasady postepowania oraz warto$ci uznawane
przez cztonkow danej grupy, a takze okre$la, jaki jest stosunek ludzi do ryzyka
1 bezpieczenstwa.

Mowiac o kulturze bezpieczenstwa, nalezy zawsze mie¢ na uwadze trzy gtdéwne
obszary zarzadzania: cztowieka, informacj¢ oraz organizacje. Wynika to stad, ze
cztowiek jest podmiotem wszystkich dziatan zwigzanych z zarzadzaniem, poniewaz
to od niego zalezy, czy zarzadzanie w obrebie bezpieczenstwa bedzie skuteczne.
Brak zrozumienia oraz akceptacji wszelkich zmian moze spowodowa¢, ze zarzadza-
nie bedzie mato skuteczne Iub nie przyniesie efektow. Na kulturg bezpieczenstwa
sktadaja si¢ elementy tatwe do zaobserwowania, np. instrukcje bezpiecznej pracy
czy sprzgt ochrony osobistej oraz ukryte — postawa kierownictwa i pracownikow
wobec spraw bhp czy normy zachowan w zakresie bezpieczenstwa.

Celem ksztaltowania pozadanej kultury bezpieczefistwa jest nakltanianie pra-
cownikéw do postgpowania nastawionego na ochrone zdrowia i zycia swojego,
wspotpracownikow oraz wszystkich osob, na ktore w jakikolwiek sposob wplywa
funkcjonowanie firmy. Wysoka kultura bezpieczenstwa charakteryzuje zatem
przedsigbiorstwo, ktorego pracownicy cechuja si¢ postawa ciagltej aktywnej troski
0 bezpieczenstwo swoje i innych oraz wykraczajg poza swoje obowigzki, jezeli
chodzi o identyfikowanie dziatan korekcyjnych. Szczegolnie istotne jest ksztalto-
wanie wlasciwej kultury bezpieczenstwa w trakcie szkolen z zakresu bezpieczen-
stwa i higieny pracy, jest to bowiem wazny moment pozwalajacy na zaszczepienie
u pracownika wilasciwych postaw w tym zakresie, co przektada sie na zwiekszenie
efektow ekonomicznych organizacji oraz dobrostan pracownikow.

W konteksécie dobrostanu pracownikow nalezy zauwazy¢, ze bezpieczenstwo
pracy powinno wigza¢ si¢ nie tylko z tworzeniem i respektowaniem obowigzuja-
cych ustalen prawnych dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy, ale tez m.in.
z tagodzeniem negatywnych konsekwencji uelastyczniania zatrudnienia w danej
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organizacji. Guy Standing (2014) stwierdza, ze niepewno$¢ zatrudnienia, umowy
terminowe i minimalna ochrona pracy oznaczaja w istocie brak mozliwosci rozwo-
ju kariery oraz nie zapewniajg poczucia tozsamosci zawodowej. Ta elastyczno$é
1 niepewno$¢ sg zrodlem strachu oraz frustracji wérod zatrudnionych. Ludzie staja
sie sprekaryzowani?, co prowadzi do niepewno$ci w obszarze egzystencji, zycia
w terazniejszosci, bez tozsamosci zapewniajgcej poczucie bezpieczenstwa. Dla
jednostek gospodarczych oznacza to spadek zaangazowania pracownikow. W tej
sytuacji szczegdlnego znaczenia nabiera kwestia sprzyjania dobrostanowi zatrud-
nionych. Wymaga to przede wszystkim rozpoznania ich oczekiwan zwigzanych
z bezpiecznym srodowiskiem pracy.

2.2. Delegowanie uprawnien i upelnomocnienie pracownikéw

Styl zarzadzania we wspotczesnych elastycznych organizacjach jest oparty na
upetnomocnieniu pracownikéw, CO jest coraz powszechniej stosowanym rozwigza-
niem. Zwigkszajac zaangazowanie pracownikow, zwicksza si¢ wydajnos¢ pracy,
stwarzajac przy tym wigksza mozliwo$¢ samorealizacji. Upetnomocnienie wigze
si¢ z wazng kwestig zgodnosci zachowan w diadzie przetozony—podwtadny, prze-
jawiajacej sie¢ w zredukowaniu wpltywu przetozonego i w gotowosci podwitadnego
do przejecia wigkszej odpowiedzialnosci (Strykowska, 2009, s. 189). Upelomoc-
nienie pracownikdéw stanowi istote stylow zarzadzania opartych na partycypacji
pracownikow (np. zarzadzanie przez cele, totalne zarzadzanie jako$cig czy przy-
wodztwo transformacyjne). Przywddcy transformacyjni stwarzajg wyzwania swo-
im podwladnym, inspirujg ich i silnie angazuja w dazenie do celow. Tworza wizj¢
nowej kultury organizacyjnej i nowych celéw oraz naktaniaja do rozwoju w daze-
niu do zamierzonych efektow przez zwiekszenie swiadomos$ci podwtadnych co do
ich roli w organizacji i podejmowanych dziatan.

Przekazanie pracownikowi cze$ci uprawnien przez przetozonego (czyli delego-
wanie uprawnien) wigze si¢ ze zwickszong wlasng kontrolg osobistg przy roéwno-
czesnym sukcesywnym zmniejszaniu kontroli przez przetozonego. Zwigkszona
autonomia pracownika nie oznacza calkowitego zaniku kontroli zewngtrznej, gdyz
delegowanie uprawnien nie zwalnia przetozonego od catkowitego nadzoru nad
procesem. Nalezy jednak pamietaé, ze przekazanie pracownikowi uprawnien
$wiadczy o zaufaniu ze strony przetozonego i wysokiej ocenie kompetencji danej
osoby, stwarza roéwniez szans¢ na wlasciwe wykorzystanie umiejetnosci pracowni-
ka. Niezaleznie od zakresu delegowanych uprawnien trzeba mie¢ na uwadze, ze
w kazdym indywidualnym przypadku istnieje granica, poza ktéra zamiast poczucia
dobrostanu pracownik moze odczuwac stres z powodu konieczno$ci podejmowania
trudnych decyzji i nadmiernego obcigzenia odpowiedzialno$cia. Aby ograniczy¢ to

2 Szerzej na temat prekariatu (Standing, 2014).
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zjawisko, przetozeni powinni podejmowac dziatania sprzyjajace wigkszej gotowo-
$ci pracownikow do partycypacji w zarzadzaniu organizacjg i rOwnoczesnie zwigk-
szajace dobrostan. Jednym z warunkow wiasciwego dzielenia si¢ wtadza jest two-
rzenie klimatu zaufania do podwtadnych. Przetozony powierzajacy pracownikowi
nowe uprawnienia powinien mie¢ $wiadomos¢, ze w poczatkowym okresie dele-
gowania wladzy bardzo wazna jest kontrola wspierajgca. Niepewnos$¢ zawodowa
nie sprzyja ksztaltowaniu u pracownika wiary we wilasne mozliwosci oraz checi
podejmowania nowych wyzwan i odpowiedzialnosci.

2.3. Kontrola pracy

Kontrola pracy jest istotnym elementem funkcji zarzadczej, stanowi atrybut
1 obowiazek kierownika. Obowiazek kontroli wynika zaréwno z biezacego ustawo-
dawstwa, jak rowniez z procedur przyjetych przez organizacje. Rozwazania doty-
cza kontroli wewnetrznej — biezacej, sprawowanej przez przetozonego. Ten aspekt
kontroli, w zaleznosci od tego, jest bedzie to kontrola wymagajaca, ktora, jesli
jest nadmierna powoduje stres i niezadowolenie z pracy, tym samym obnizajac
dobrostan pracownika, czy tez wspierajaca, ktora sprowadza si¢ jedynie do dbato-
$ci o prawidlowy przebieg proceséw W ramach organizacji, chroni przed nieprawi-
dlowosciami oraz przyczynia si¢ do doskonalenia obszaru kontrolowanego. Biorac
pod uwage aspekt psychologiczny, mozna wysuna¢ pod jej adresem co najmniej
trzy postulaty (Michon, 1981, s. 204):

— w zakresie techniki nalezy stara¢ si¢ ograniczy¢ kontrole do zagadnien za-
sadniczych i koncentrowaé¢ uwage na krytycznych odcinkach pracy;

— kontrolowany moze ponosi¢ odpowiedzialnos¢ wylacznie za to, co zostato
mu powierzone do wykonania;

— kontrolujacy kierownik nie moze wystepowac jako karcacy pracownika, lecz
jako jednostka doswiadczona, pouczajaca.

Richard. E. Walton idzie dalej w swoich propozycjach dotyczacych kontroli.
Wedlug niego zaangazowanie pracownikow w procesy zarzadzania jest korzyst-
niejsze niz sprawowanie $cislej kontroli nad nimi i ich pracg. Pracownicy powinni
by¢ obarczani coraz wigksza odpowiedzialnoscig oraz zachgcani do intensywniej-
szego wysitku. W ostatecznym rozrachunku przynosi to wigksza satysfakcj¢ z pra-
cy, co pozytywnie oddzialuje na motywacje i podejmowanie dziatan tworczych,
innowacyjnych (Walton, 1985, s. 76-84). Funkcja kontrolna jest wowczas czynni-
kiem wptywajacym na poczucie bezpieczenstwa zawodowego pracownikow, a tym
samym waznym elementem zwickszajagcym ich dobrostan.
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2.4. Ocena pracy i rozwoj zawodowy

Na podstawie ocen przetozonego, zaréwno tych dokonywanych na biezgco
w ramach codziennej wspolpracy, jak i przeprowadzanych okresowo, pracownicy
okreslaja swojg biezaca i przyszta sytuacje zawodowa. Wiasciwie przeprowadzone
oceny okresowe powinny by¢ $cisle powigzane ze $ciezka rozwoju zawodowego,
wspolnie wypracowang przez przetozonego i pracownika. Kierownicy wszystkich
szczebli zarzadzania powinni motywowac pracownikow do dalszego doskonalenia,
roOwnocze$nie stwarzajac warunki organizacyjne i finansowe do podnoszenia kwa-
lifikacji zawodowych. Sprawiedliwa ocena pracy wsparta dodatkowo finansowymi
formami motywowania wystepujacymi w danej jednostce (wynagrodzenie i inne),
mozliwo$¢ wytyczenia $ciezki rozwoju zawodowego, wskazanie perspektywy ka-
riery pozwalaja pracownikom okresli¢ swoja przysztos¢ w danej jednostce, co po-
zytywnie wpltywa na ich dobrostan w pracy.

2.5. Sprawiedliwe wynagrodzenie

Wynagrodzenie stanowi ekwiwalent za wykonang prace i jest jednym z podsta-
wowych czynnikéw motywujacych do pracy. Organizacja poprzez wynagrodzenie
motywuje do pracownikoéw do zachowan niezbednych, do osiggniecia zatozonych
celow.

Moéwigc o sprawiedliwym wynagrodzeniu, w pierwszej kolejnosci nalezy si¢
zastanowi¢, czym ono jest. Ot6z mozna wyrdznic trzy sposoby postrzegania spra-
wiedliwosci wynagrodzenia: wedtug wktadow, jednakowo, wedtug potrzeb. We-
dhug pierwszego podejscia poziom wynagrodzenia powinien by¢ powiazany z wkia-
dem, jaki do organizacji wnosi pracownik. Wktadami tymi moga by¢ cechy danej
osoby, takie jak wyksztalcenie, staz pracy czy wysitek. Moga to by¢ rowniez cechy
stanowiska, np. ztozono$¢ wykonywanej pracy czy zakres odpowiedzialnos$ci.

Zgodnie z podejsciem drugim wynagradza¢ sprawiedliwie oznacza wynagra-
dza¢ jednakowo. Wedle tej koncepcji poziom wynagrodzen nie zalezy od predys-
pozycji, jakosci pracy czy wysitkow wkladanych w wykonywanie zadan. Podejscie
to jest dalekie od sprawiedliwego w sensie ekonomicznym; jego idea odwotuje si¢
do koncepcji sprawiedliwosci spoteczne;j.

Trzecie podejscie sprowadza si¢ do wynagradzania pracownikéw na poziomie,
ktory zapewnia mozliwo$¢ zaspokajania ich potrzeb. Wobec tego rowniez jest oder-
wane od realiéw czysto gospodarczych wiaze si¢ z wigkszym naciskiem na funkcje
spoteczne. Wedlug modelu witaminowego wynagrodzenie finansowe nalezy do
grupy czynnikoéw, ktorych poziom powinien systematycznie wzrasta¢. Nalezy
stwierdzi¢, ze w odczuciu pracownikow wynagrodzenie nigdy nie bedzie za duze,
jednak w po przekroczeniu pewnego poziomu nie bedzie juz zwieksza¢ ich poczu-
cia dobrostanu. Aby temu zapobiec, nalezy w systemie wynagradzania polaczy¢
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elementy finansowe z niefinansowymi: z partycypacja w procesach decyzyjnych,
elastycznym systemem pracy, $ciezka rozwoju i kariery.

2.6. Przestrzeganie zasad i norm etycznych

W stosunku do pracownikow etyczno$é organizacji (praktyk zarzadczych) mu-
si wystepowac na kazdym etapie procesu zarzadzania: od procesu rekrutacji, az po
odejscie z pracy. W odniesieniu do klientow etyka powinna si¢ przejawiaé
w uczciwym traktowaniu opartym na przepisach prawa, ale i w procedurach we-
Wnatrzorganizacyjnych ograniczajacych nieetyczno$¢ zachowan. Na poziomie
organizacji praca, obowiazki, zasady moralne 0raz normy etyczne pracodawcow
i pracownikow sa ujgte w szczegdlnosci w zapisach sformutowanych w zaktado-
wych ukfadach zbiorowych pracy, regulaminach pracy, kodeksach etycznych
przedsigbiorstw, programach etycznych firm i instytucji oraz tworzonych ostatnio
alternatywnych modelach zarzadzania.

Najbardziej rozpowszechnione w praktyce zarzadzania sg kodeksy etyczne,
ktore zawieraja spis moralnych standardow i okreslaja pozadane wzorce zachowan,
stuzac w ten sposob regulacji stosunkow miedzy jednostkami oraz migdzy jednost-
kami a grupami spotecznymi. (Cieslikowska, Pieczewski, 2013, s. 299). Ich przy-
datno$¢ jest roznie oceniana. Czg$¢ badaczy uwaza, ze majg niewielki wptyw na
przedsigbiorstwo i stuza gléwnie do kreowania pozytywnego wizerunku lub unik-
nigcia (przynajmniej w niektorych sytuacjach) prawnych konsekwencji nieetycz-
nych zachowan. Inni z kolei twierdzg, ze zawarte w kodeksie etycznym przepisy
normujace pozadane zachowania etyczne w organizacji petnig funkcje odstraszaja-
cq oraz zniechecajg do zachowan nieetycznych; rownoczeénie przyczyniajg si¢ do
wigkszego organizacyjnego zaangazowania pracownikow, a takze pozwalaja na
ksztaltowanie zachowania przetozonych w zakresie dyscypliny pracy. Tym, co
budzi najwieksze watpliwosci co do tworzenia kodeksow etycznych, jest mnogos¢
sytuacji wywolujacych dylematy moralne, ktore trudno dopasowac¢ do nader szcze-
gotowych zapisow kodeksow. W takich wypadkach nawet najlepszy kodeks nie
zastapi rozsadku i sumienia (Sulczewski, 2002, s. 202).

Liczne uwagi i zastrzezenia pod adresem kodeksow etycznych staty si¢ przy-
czynkiem do powstania i rozwoju alternatywnych modeli zarzadzania przez warto-
$ci (ang. managing by values — MBV) Kena Blancharda (Blanchard, O’Connor,
Ballard, 2003) oraz zarzadzania dla zysku i dobra wspdlnego (managing for profit
and commongood) Toma Chappella (Chappel, 1993). Autorzy tych modeli ktada
nacisk na elementy programow etycznych pozwalajacych w wigkszym stopniu na
swobodg interpretacyjng niz na formulowanie szczegoétowych przepiséw. Ta swo-
boda jest mozliwa dzigki temu, Ze programy etyczne przedsigbiorstwa sktadajg si¢
z dziesigciu elementow: wizji, wartosci, zasad, deklaracji misji, kodeksow poste-
powania, strategii firmy, standardow zachowan, procedur i systemow zarzadzania,
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monitoringu etycznego oraz audytu etycznego firmy. W programach tych zwraca
si¢ uwage na powigzanie postulatow moralnych z wymogami $wiata biznesu. Wo-
bec tego deklaracja wartosci oraz misji przez dang organizacj¢ zawiera w sobie
stwierdzenie, ze jej dziatania sg moralne, odpowiedzialne i dochodowe (Szulczew-
ski, 2002, s. 202). Z tych wlasnie wzgledow coraz wiecej korporacji wydaje swoje
manifesty wartosci, podkreslajac w nich, jak powinni zachowywac si¢ pracownicy
1 jak powinni by¢ oni traktowani.

3. PODSUMOWANIE

Na podstawie dotychczasowego do§wiadczenia badaczy w zakresie wpltywu na-
silenia poszczegolnych cech pracy na dobrostan pracowniczy (modelu Warra
i Blancharda) wskazano wybrane praktyki zarzadcze, ktore moga by¢ przyczyn-
kiem do budowania dobrostanu pracownikow réznych przedsiebiorstw i instytucji.
Nalezy jednak pamigta¢ i podkresli¢, ze nie wystarczy sama wiedza na temat
wptywu praktyk zarzadczych na dobrostan pracownikéw, jezeli nie zostanie ona
wykorzystana przez kadre zarzadzajaca w codziennych dziataniach. Moze bowiem
wystapi¢ u kadry kierowniczej brak motywacji do ich zmiany, mimo $wiadomosci,
ze niektore praktyki zarzadcze wpltywaja niekorzystnie na samopoczucie pracow-
nikow. Zgodnie z sugestig badaczy zarzadzajgcy organizacjami powinni (Grant,
Christianson, Price, 2007; Blanchard, O’Connor, Ballard, 2003):

— rozwazy¢ dokladnie, jakie dzialania i w jaki sposob wplywaja na dobrostan
pracownikow;

— pomysle¢ o dlugofalowych skutkach dziatan zarzadczych;

— uzyska¢ wigcej informacji dotyczacych oceny przez pracownikow stosowa-
nych praktyk zarzadczych;

— Wykorzysta¢ alternatywne modele zarzadzania, zwtaszcza te, ktore dotycza
kierowania ludzmi, np.: zdecentralizowanie ptaskiej struktury zarzadzania, party-
cypacje w pracy zespolowej czy zespoty koordynowane przez centra informacji,
wspomniane zarzadzanie przez wartosci (Blanchard, O’Connor, Ballard, 2003)
zarzadzanie dla zysku i dobra wspolnego (Chappel, 1993), spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu (CSR) i inne;

— uwzgledni¢ dziatania zmierzajace do rozwoju kompetencji kadry kierowni-
czej, ktore maja zapewnic przedsigbiorstwu sukces, takze te, ktore przyczyniajg si¢
do zwigkszenia dobrostanu pracowniczego;

— uzyska¢ nowe kwalifikacje; kierownicy wystgpujacy w roli liderow juz nie
tylko nadzorujg pracownikow, ale takze musza by¢ coachami, inspiratorami, orga-
nizatorami pracy zespotowej, powinni tworzy¢ klimat zaufania w podleglym im
zespole.

Wazne jest takze, by w ramach wskaznikoéw oceny funkcjonowania organizacji
uwzgledni¢ kazdorazowo aspekt ludzki i probowaé znalez¢ kompromis miedzy
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celami przedsigbiorstw i instytucji (tworzeniem produktéw i $wiadczeniem ustug
wysokiej jakosci a zapewnieniem dobrostanu zatrudnionym w nich pracownikom.
Wymaga to jednak integracji holistycznego podejscia interdyscyplinarnego tacza-
cego rozne sfery i perspektywy.
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SELECTED MANAGEMENT PRACTICES
AND WELL-BEING OF EMPLOYEES

The aim of this article is to identify management practices which influence employees’
well-being, paying particular attention to those affecting key aspects of management. This
includes work safety, delegating responsibilities, work control and evaluation as well as
professional development and safety rules. The adopted thesis suggests that good manage-
ment, which means making decisions resulting in concrete actions and effects, is based on
the compromise between the productivity and the well-being of employees, without affect-
ing the strategic goals of an organization. The article points out the importance of employee
well-being as an important factor influencing the objectives of an organization. The article
illustrates the benefits of employee well-being for both employees and an employer. Taking
into account the characteristics of work described in Warr’s Vitamin Model and concepts
discussed by Michon, Blanchard and Walton, the article undertook an attempt to discuss
management practices which can have a positive impact on employee well-being. To
achieve the aim of this article, the following research methods were applied: analysis of the
existing literature as well as analysis of own research results on the conditions for humaniz-
ing work and maotivators to work. Due to the limited scope of the article, only the most
important research aspects have been discussed, especially those related to employee —
manager relations.

Keywords: employee well-being, management process, alternative manage-
ment models, management practices.






