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Abstrakt: Artykul wskazuje na dobrostan pracowniczy zar6wno w aspekcie
jednostkowym, jak i w szerszym wymiarze — jako istotny czynnik majacy
wplyw na realizacje¢ celow, ktore stoja przed organizacja. Przedstawiono ko-
rzysci wynikajace ze zwickszenia dobrostanu w pracy tak dla pracownikow,
jak i pracodawcy. Uwzgledniajac cechy pracy okreslone w witaminowym
modelu Warra, koncepcjach Blancharda i Waltona, dokonano proby ukazania
praktyk zarzadczych, ktore moga mie¢ pozytywny wptyw na dobrostan pra-
cownikow. Analizie poddano dziatania zarzadcze w czterech sferach: dele-
gowanie uprawnien — rozumiane jako przekazanie przez przetozonego czgsci
funkcji zarzadzania; kontrola pracy — na biezaco sprawowana przez przeto-
zonego, majaca na celu zapewnienie prawidtowego przebiegu realizowanych
procesow w ramach organizacji; ocena pracy i rozwoj zawodowy; przestrze-
ganie zasad i norm etycznych zar6wno w stosunku do zatrudnionych pra-
cownikow, jak i klientow. W kazdym analizowanym obszarze wskazano rolg
kadry kierowniczej w budowaniu dobrostanu pracownikéow oraz potrzebe
zwigkszania $wiadomosci kadry zarzadzajacej w zakresie wptywu dziatan
zarzadczych na dobrostan pracownikow. W tym kontekscie podkreslono zna-
czenie kompetencji komunikacyjnej kadry kierowniczej wszystkich szczebli
zarzadzania, ktora jest podstawa budowania klimatu zaufania i wspotpracy
pomigdzy przetozonym a podwitadnym, jak rowniez wewnatrz zespotu pra-

cowniczego.

Stowa kluczowe: dobrostan pracowniczy, techniki nadzorcze, praktyki

zarzadcze

1. Wprowadzenie

W nowym nurcie ergonomii oraz psychologii humanistycz-
nej zwanym psychologia pozytywna najczesciej uzywanym
pojeciem jest ,,dobrostan” (ang. well-being), ktory odnosi si¢
do korzystnych dla czltowieka elementdw sytuacji, w jakiej
on si¢ znajduje (Strykowska, 2009, s. 188—189). Dobrostan
najczgsciej jest charakteryzowany przez oceng stanu psy-
chicznego i wlasciwosci osoby i czgsto bywa sprowadzany
do ogdlnej oceny tej sytuacji, na przyktad do odczuwanego
szczescia (Trzebinska, 2008). Menedzerowie, myslac o do-
brym samopoczuciu pracownikow, zazwyczaj sprowadzajg je
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do zadowolenia z pracy. Jednakze badacze reprezentujacy rézne dyscypliny naukowe zajmu-
jace si¢ dobrostanem pracownikdéw ujmuja je szerzej, wskazujac zgodnie na trzy wymiary
dobrostanu pracowniczego (Grant, Christianson, Price, 2007, s. 52-53):
1) wymiar psychologiczny — to subiektywne samopoczucie psychiczne
(m.in. zadowolenie z pracy, poczucie wlasnej warto$ci i mozliwosci);

2) wymiar fizyczny —obejmuje doswiadczenie zdrowia ciata (m.in. bezpieczen-

stwo fizyczne pracy, opicka zdrowotna);

3) wymiar spoteczny —odnosisi¢ do jakoSci relacji z innymi ludzmi (m.in. za-

ufanie, wsparcie spoleczne, wspotpraca).

Dobrostan w pracy oznacza zatem zaspokojenie istotnych potrzeb pracownikow, daje im
poczucie bezpieczenstwa w pracy i satysfakceji z pracy. Tak duze znaczenie poczucia dobro-
stanu w pracy wynika rowniez z faktu, ze sytuacja zawodowa to wazny aspekt zyciowy wiek-
szo$ci pracownikow.

Ostatnio pojawil si¢ nowy nurt badan, w ktorym eksponuje si¢ perspektywe dobrostanu
W pracy, interesu pracownika, badan nad oceng wartos$ci pracy (ang. work values), pojmowa-
nej jako szeroko rozumiane pragnienia, oczekiwania pracownikow w odniesieniu do pracy
na okreslonym stanowisku. Oczekiwania te dotycza zaréwno rezultatow pracy (np. wyso-
kie wynagrodzenie, mozliwos$¢ rozwoju i kariery), jak i relacji interpersonalnych (np. pracy
z ludZzmi, odpowiedzialno$ci, autonomii) oraz innych korzysci wynikajacych ze specyficzne;j
sytuacji pracy (Cozma, 2011; Kalleberg, 2011, s. 480; Osterman, Shulman, 2011).

Zardwno teoretycy, jak i praktycy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuja
na znaczenie dobrostanu pracowniczego dla funkcjonowania organizacji. Podkreslaja, ze
dbalos¢ o dobrostan pracowniczy to nie tylko warto§¢ w postaci poczucia szczescia pra-
cownikow, ale tez wazny czynnik oddziatujacy na ich zaangazowanie organizacyjne, ktory
w rezultacie przynosi organizacji konkretne efekty ekonomiczne'. Zadowoleni pracownicy
sa atrakcyjni dla pracodawcow, gdyz sg bardziej produktywni, wykazuja wyzszy poziom kre-
atywnosci i lepiej wspolpracuja z innymi (Majcherczyk, 2015, s. 24-27). Osiaganie wyso-
kich rezultatow w pracy wynika z dobrostanu przejawiajacego si¢ zar6wno w wymiarze psy-
chologicznym, fizycznym, jak i spotecznym. Satysfakcja z pracy daje poczucie zadowolenia,
ktére z kolei pobudza do dalszego dziatania. Pracownicy zadowoleni z pracy s otwarci na
zmiany, chetnie podejmuja nowe wyzwania, dgzg do rozwoju zawodowego, a gdy petnig
funkcje kierownicze, dbajg rowniez o rozwdj wlasny oraz rozwdj podlegtych pracownikow.
Zeby podkresli¢, jak wazne jest samopoczucie pracownika i jego stan emocjonalny, trzeba
wskaza¢, ze w 90% fluktuacja kadr, a w 50% absencja sa zwigzane z dobrostanem pracowni-
kow (Wright, Bonett, 2007, s. 141-160).

Dobrostan pracownikow przynosi zatem korzy$¢ zarowno pracownikowi, jak i praco-
dawcy. Wsrod korzysci, jakie czerpie pracownik, nalezy wymieni¢ przede wszystkim: po-
czucie zadowolenia i satysfakcji z pracy, poczucie bezpieczenstwa pracy, poczucie wlasnej
warto$ci oraz mozliwosci rozwoju i samorealizacji, poczucie przynaleznosci do grupy/orga-
nizacji, ograniczenie stresu i konsekwencji zdrowotnych z niego wynikajacych. Dla orga-

! Przez zaangazowanie organizacyjne nalezy rozumie¢ stopien, w jakim pracownicy identyfikuja si¢
i wlaczaja w zycie organizacji, wykorzystujac swoje kompetencje do osiggania jej celow (Pocztowski, 2008,
s. 308).
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nizacji korzysci z poczucia dobrostanu pracownikdéw to ograniczenie kosztow zwigzanych
z rotacja pracownikdw, absencjg chorobowa, nadmierng kontrola, tatwiejsze wprowadzanie
zmian i innowacji, ale rowniez poprawa relacji migdzyludzkich, co w efekcie daje wzrost za-
angazowania pracownikow w realizacje celé6w organizacji.

Badacze zajmujacy si¢ tematem dobrostanu w pracy podkreslaja, ze menedzerowie sg czg-
sto nieswiadomi, jak praktyki zarzadcze wplywaja na samopoczucie pracownikow. Warto
wigc podejmowac dziatania informacyjne i szkoleniowe, ktore przyczynia si¢ do uswiado-
mienia kierownikom wszystkich szczebli zarzadzania, jak wazng funkcje petnia w budowa-
niu dobrostanu pracownikow. Aby dziatania zarzadcze osiagnety finalnie poziom dobrostanu
dajacy korzysci zar6wno pracownikowi, jak i organizacji, kadra kierownicza powinna po-
siada¢ wysoki poziom kompetencji komunikacyjnej?. Dlatego kierownicy przedsigbiorstw,
w szczegolnosci kierownicy szczebla operacyjnego, musza podejmowac trud ustawicznego
ksztatcenia, pamigtajac, ze aby sprosta¢ oczekiwaniom wynikajacym z powierzonych zadan
i odpowiedzialno$ci na stanowisku decyzyjnym, nie wystarczy wiedza merytoryczna, lecz
wazne sg rowniez tzw. ,,mi¢kkie” kompetencje, w tym kompetencja komunikacyjna.

Analizujac wplyw dobrostanu w pracy na zaangazowanie organizacyjne pracownikow,
warto dodac¢, ze zaspokajanie potrzeb pracowniczych w duzym stopniu zaleze¢ bedzie od
swiadomosci 0sob zarzadzajacych organizacjami co do warunkéw wpltywajacych na do-
brostan pracownikow. Badacze zwracaja uwage, ze chociaz celem dzialan menedzerskich
jest poprawa wydajnosci pracownikow poprzez ogdlne zwickszanie dobrostanu pracowni-
czego, to nalezy pamietac o jego wielowymiarowym charakterze, gdyz zwigkszanie jednego
aspektu dobrostanu (np. wzbogacenie oferty pracy) moze zwickszy¢ satysfakcje pracownika,
ale rownoczesnie obcigzy¢ go fizycznie, poniewaz nowe wyzwania naraza go na stres i zme-
czenie (Grant, Christianson, Price, 2007, s. 52-53). Jakie zatem powinny by¢ praktyki za-
rzadcze, aby skutecznie ksztattowa¢ kulture dobrostanu pracowniczego w organizacji? Zda-
niem cze¢$ci badaczy powstawaniu dobrostanu sprzyjaja przede wszystkim (Griffin, 2002):

a) dopasowanie pracownikdéw ze wzgledu na posiadane kompetencje i cechy osobowosci
do powierzonych im zadan (tylko praca, ktéra odpowiada posiadanym przez pracow-
nika wlasciwosciom, jest w stanie da¢ mu szans¢ samorealizacji);

b) szeroko pojeta optymalizacja warunkoéw pracy, posrod ktorych za najwazniejsze uwaza
si¢ dziatania zwigzane z upelnomocnieniem pracownikoéw, umozliwiajace pracowni-
kom ustalanie wiasnych celow, podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemow
lezacych w zasiegu ich odpowiedzialnos$ci i uprawnien.

Wymienione determinanty sa niewatpliwie wazne, wydaje si¢ jednak, ze problem nalezy
widzie¢ w szerszym zakresie, gdyz — jak pokazuja liczne badania — znacznie wigcej cech
pracy decyduje o dobrostanie pracownikéw. Pomocny w tym moze by¢ na przyktad witami-
nowy model dobrostanu pracowniczego Petera Warra, ktory wskazuje cechy pracy majace
wplyw na ksztattowanie dobrostanu pracowniczego. Badania prowadzone z uwzglednieniem
witaminowego modelu Warra potwierdzily, ze nasilenie okreslonych cech pracy moze de-
cydowac o poziomie dobrostanu pracowniczego (De Jonge, Schaufeli, 1998, s. 388-389).
Przypomnijmy, ze amerykanski psycholog Peter Warr wyodrebnil cechy pracy wystepujace

2 Przez kompetencj¢ komunikacyjna nalezy rozumie¢ zbidr umiejgtnosci, okreslonych jako $rodki, ktore
sa dostepne komunikatorowi w procesie komunikacji (Payne, 2005, s. 64).
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w $srodowisku pracy, ktore w réznym natgzeniu wplywaja na dobrostan pracownikow (Warr,
Clapperton, 2010). Model ten nazwal witaminowym, poréwnujac cechy pracy do witamin,
a zaktad pracy do organizmu. Pierwsza grupa czynnikéw szkodliwych w nadmiarze (ang.
additional decrement) jest niekorzystna dla pracownika, gdyz zamiast go wzmocni¢, moze
mu szkodzi¢, podobnie jak nadmiar witamin A i D. Naleza do nich takie cechy pracy, jak:
mozliwo$¢ sprawowania kontroli (kontrola osobista), wymagajaca kontrola i cele narzucone
z zewnatrz, roznorodno$¢ pracy, obcigzenie pracg (nadmierne wykorzystywanie umiejetno-
$ci pracownika), przejrzysto$¢ oczekiwan i oceny, mozliwo$¢ nawigzywania i utrzymywa-
nia kontaktow. Druga grupa czynnikow, okreslanych przez Warra poprzez odniesienie do
witamin z grupy C i E (ang. constant effect), sprzyja satysfakcji z pracy, jezeli utrzymywana
jest na wysokim poziomie. Nalezg do nich takie cechy pracy, jak: wynagradzanie finansowe,
wspierajaca kontrola, poczucie bezpieczenstwa fizycznego, wysoki status spoteczny (zna-
czaca rola), etycznos$¢ organizacji (uczciwe traktowanie), perspektywa kariery.

Biorac pod uwage wnioski wynikajace z modelu Warra oraz dotychczasowe do§wiadcze-
nia badaczy w zakresie dobrostanu pracownikow, wydaje si¢, ze warto rozwazy¢ wpltyw
mniej znanych ogdétowi czytelnikéw dziatan zarzadczych na dobrostan pracownikow.

Celem artykutu jest identyfikacja dziatan (praktyk) zarzadczych oddziatujacych na dobro-
stan pracownikow i zwrdcenie uwagi szczeg6lnie na te sposrod nich, ktoére wystepuja w ob-
szarach: delegowania uprawnien, kontroli pracy, oceny pracy i rozwoju zawodowego oraz
przestrzegania zasad i norm etycznych. Przyjeto tezg, zgodnie z ktora dobre zarzadzanie,
tj. podejmowanie wlasciwych decyzji, ktore przetoza si¢ na konkretne dziatania, polega na
utrzymaniu w polu widzenia strategicznej perspektywy organizacji oraz godzeniu impera-
tywu efektywnosci z podnoszeniem dobrostanu pracowniczego.

Do realizacji tak nakreslonego celu wykorzystano takie metody badawcze, jak analiza wy-
nikow badan poprzednikow oraz rezultaty wiasnych badan empirycznych nad warunkami
humanizacji pracy i czynnikami motywacji pracy (Koziol, 1993; Koziot, 2011). Ze wzgledu
na ograniczone ramy artykulu poruszono jedynie wybrane, wazniejsze watki badawcze,
zwlaszcza te, ktore dotycza relacji kierownik — podlegly mu pracownik.

2. Cechy pracy okreslone w praktykach zarzadczych
wptywajace na dobrostan pracowniczy

2.1. Delegowanie uprawnien

Delegowanie uprawnien to przekazanie przez przetozonych podlegtym pracownikom czg-
sci funkcji zarzadzania. Aby proces delegowania uprawnien przebiegal prawidtowo, musi
by¢ zachowana, we wlasciwych proporcjach, wigkszos$¢ czynnikéw zawartych w witamino-
wym modelu Warra. Przejecie przez pracownika czes$ci uprawnien od przetozonego wiaze si¢
ze zwigkszong wlasna kontrola osobista, przy rownoczesnym, sukcesywnym zmniej-
szaniu kontroli sprawowanej przez przetozonego. Zwigkszona autonomia pracownika nie
oznacza calkowitego zaniku zewnetrznej kontroli, gdyz delegowanie uprawnien nie zwalnia
przetozonego od catkowitego nadzoru nad realizowanym procesem. Nalezy jednak pamigtac,
ze przekazane pracownikowi uprawnienia $wiadcza o zaufaniu ze strony przetozonego i wy-
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sokiej ocenie kompetencji danej osoby, stwarzajg rowniez szans¢ na wlasciwe wykorzy -
stanie umiejetnos$ci pracownika. Niezaleznie od zakresu delegowanych upraw-
nien trzeba mie¢ na uwadze, ze w kazdym indywidualnym przypadku istnieje granica, poza
ktérag zamiast poczucia dobrostanu pracownik moze odczuwac stres z powodu koniecznosci
podejmowania trudnych decyzji i nadmiernego obciazenia odpowiedzialnoscia. Aby ograni-
czy¢ stres pracownika z powodu zwigkszenia zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci, prze-
tozeni wszystkich szczebli zarzadzania powinni podejmowac dziatania, ktore beda sprzyjac
wigkszej gotowosci pracownikdéw do partycypacji w zarzadzaniu organizacja i rdwnocze$nie
zwigksza¢ dobrostan pracownikéw. Jednym z warunkéw pozwalajacych na wiasciwe dziele-
nie si¢ wladza jest budowanie klimatu zaufania do podwtadnych. W organizacji istnieja dwa
czynniki, ktére odpowiednio wykorzystane beda sprzyja¢ budowaniu dobrostanu pracowni-
kow, a niewtasciwie realizowane beda go obnizac. Jeden z czynnikow to specyfika organiza-
cji pracy jednostek, oparta w wigkszosci na niewielkich zespotach pracowniczych. Kierow-
nik posiadajacy wysokie kompetencje komunikacyjne ma mozliwo§¢ wypracowania klimatu
zaufania i wspoélpracy, ktory sprzyja delegowaniu uprawnien. Wspotpracujac na co dzien
z pracownikami, kierownik ma mozliwos¢ na biezaco stawiaé wymagania i cele,
jak réwniez zachowaé przejrzysto§¢ oczekiwan i oceny. Dobrostanowi psychicz-
nemu pracownika szczegolnie sprzyja $wiadomos¢ oczekiwan przetozonych oraz informacja
zwrotna o sposobie realizacji wykonywanych przez niego dziatan. Przetozony powierzajacy
pracownikowi nowe uprawnienia powinien mie¢ $wiadomos¢, ze w poczatkowym okresie
delegowania wladzy bardzo wazna jestkontrola wspierajaca. Niepewnos¢ zawodowa
nie sprzyja budowaniu u pracownika wiary we wtasne mozliwosci oraz checi podejmowania
nowych wyzwan i odpowiedzialnosci.

Organizacja pracy nie powinna sprzyja¢ monotonii — wskazana jest roznorodnos¢ pracy na
wlasciwym poziomie oraz szansa na pewien zakres nowosci, gdyz catkowita przewidywal-
no$¢ nie bedzie wpltywala korzystnie na dobrostan bardziej ambitnych pracownikéw. Stad
rola wlasciwego wykorzystania kolejnego czynnika charakterystycznego dla administracji
réznych firm i instytucji, a mianowicie procedur obowigzujacych w danej jednostce. Kazdy
pracownik zatrudniony w réznego typu organizacjach jest zobowigzany do przestrzegania
nie tylko przepiso6w prawa, ale takze procedur, ktoére w czgéci sg opracowywane przez same
jednostki. Przetozeni powinni by¢ $wiadomi, ze bezrefleksyjne wypetnianie poszczegodlnych
procedur, niszczenie kazdej inicjatywy pracownika, oczekiwanie bezdyskusyjnego wyko-
nywania polecen nie sprzyja procesowi delegowania uprawnien, a kazde powierzenie do-
datkowych uprawnien i odpowiedzialnosci zamiast zwicksza¢ dobrostan bedzie powodo-
wac stres 1 frustracj¢ pracownikoéw. Procedury przyjete w kazdej jednostce powinny jedynie
sprzyjaé sprawnej realizacji zadan oraz wskazywac na przejrzysto§¢ podejmowanych decy-
zji, a nie nadmiernie formalizowaé wszelkie czynnosci, ograniczajac catkowicie kreatyw-
no$¢ pracownikow. Warto przy tym podkresli¢, ze cztowiek w sytuacji pracy dostrzega ze-
spot bodzcow, celow, zasad i dziatan, ktore moga u niego wzbudzaé watpliwosci. Kierownik
w tej sytuacji podejmuje interpretacj¢ bodzcow wywolujacych watpliwosci podwiadnych.
Zwraca ich uwagg na niektore z nich, inne zadania uznaje za niewazne, zaprzecza istnieniu
ocen i dziatan pozostajacych w sprzecznos$ci z przyjeta interpretacja. Jesli podwiadni beda
dostatecznie podatni na przyj¢cie wysunigte] interpretacji, beda postrzegac sytuacje w pracy
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w sposob mniej lub bardziej jednolity. Uznaje si¢ to za podstawowy warunek skoordynowa-
nego i efektywnego dziatania zespohu oraz osiaggania satysfakcji z pracy.

2.2, Kontrola pracy

Kontrola pracy to jeden z waznych elementow realizacji funkcji zarzadczej. Jest ona atry-
butem i obowiagzkiem kierownika. W organizacjach obowigzek kontroli wynika zar6wno
z funkcjonujacego ustawodawstwa, jak i dodatkowo w czgsci jednostek zapisany jest w pro-
cedurach przyjetych przez sama organizacj¢. Pozostawiajac poza zakresem rozwazan kon-
trole zewnetrzne, zwrdcono uwagg gtéwnie na kontrolg biezgca sprawowang przez przetozo-
nego. Ten aspekt kontroli, w zaleznosci od tego, czy bedzie to kontrolawymagajaca, ktora
prowadzona w nadmiarze bgdzie powodowac stres i niezadowolenie z pracy, a tym samym
obniza¢ dobrostan pracownika, czy tez wspierajaca, ktéra sprowadza si¢ jedynie do dba-
osci o prawidtowy przebieg proceséw realizowanych w ramach organizacji, chroni przed
nieprawidtowos$ciami oraz przyczynia si¢ do doskonalenia obszaru kontrolowanego. Zwra-
cajac natomiast uwage na psychologiczny aspekt kontroli, mozna wysuna¢ pod jej adresem
co najmniej trzy postulaty (Michon, 1981, s. 204):

» w zakresie techniki kontroli nalezy stara¢ si¢ ograniczy¢ kontrole do zagadnien zasadni-

czych i koncentrowaé uwage na krytycznych odcinkach pracy;

* kontrolowany moze ponosi¢ odpowiedzialno$¢ wylacznie za to, co zostalo mu powie-

rzone do wykonania;

* kontrolujacy kierownik nie moze wystgpowaé w roli osoby karcacej pracownika, lecz

jednostki do$wiadczonej, pouczajace;j.

Jeszcze dalej idzie propozycja Richarda E. Waltona. Wedlug niego zaangazowanie pra-
cownikow w procesy zarzadzania jest korzystniejsze niz sprawowanie $cistej kontroli nad
nimi. Pracownicy powinni by¢ obarczani coraz wigksza odpowiedzialnoscia oraz zachgcani
do intensywniejszego wysitku. W ostatecznym rachunku przynosi to wigksza satysfakcje
z pracy, co pozytywnie oddzialuje na motywacje i podejmowanie dziatan twoérczych, inno-
wacyjnych (Walton, 1985, s. 76-84). Tak realizowana funkcja kontrolna jest czynnikiem
wplywajacym na poczucie bezpieczenstwa zawodowego pracownikdow, a tym samym jest
waznym elementem zwigkszajacym ich dobrostan.

2.3. Ocena pracy i rozwéj zawodowy

Ocena pracy to wazne narzgdzie zarzadzania zasobami ludzkimi, jednakze czesto nie-
doceniane przez przetozonych i sprowadzane tylko do formalnych zapiséw wynikajacych
z obowigzkéw ustawowych lub wewnetrznych regulaminow. Przypomnijmy przyktadowo,
ze zgodnie z zapisami Ustawy o pracownikach samorzadowych bezposredni przetozeni do-
konujg ocen okresowych nie rzadziej niz co dwa lata, z tym Ze ocena ta nie moze by¢ prze-
prowadzana czgsciej niz raz na sze$¢ miesigcy. Poprzez oceny przetozonego, zaré6wno te
dokonywane na biezaco w ramach codziennej wspotpracy, jak i przeprowadzane okresowo,
pracownicy postrzegaja swoja aktualng i przyszla sytuacj¢ zawodowa. Wtasciwie przepro-
wadzone oceny okresowe powinny by¢ Scisle powiazane ze $ciezka rozwoju zawodowego
wspoélnie wypracowang przez przetozonego i pracownika. Kierownicy wszystkich szczebli
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zarzadzania powinni motywowac¢ pracownikéw do dalszego doskonalenia, rownoczesnie
stwarzajac warunki organizacyjne i finansowe do podnoszenia kwalifikacji zawodowych.
Sprawiedliwa ocena pracy wsparta dodatkowo finansowymi formami motywowania wy-
stepujacymi w danej jednostce (wynagrodzenie i inne), mozliwo§¢ wytyczenia $ciezki roz-
woju zawodowego, wskazanie perspektywy kariery pozwalaja pracownikom okre-
sli¢ swoja przysztos¢ w danej jednostce, co pozytywnie wplywa na ich dobrostan w pracy.

2.4. Przestrzeganie zasad i norm etycznych

Zgodnie z ustaleniami wynikajagcymi z modeli Petera Warra praca w jednostce, gdzie po-
stawy etyczne sg elementem kultury organizacji, daje satysfakcje i zadowolenie z pracy,
a tym samym wptywa pozytywnie na dobrostan pracownikoéw. Stad doniostos$¢ praktyk za-
rzadczych odnoszacych si¢ zarowno do zatrudnionych pracownikow, jak i klientow organi-
zacji. W stosunku do pracownikoéw etycznos$¢ organizacji (praktyk zarzadczych) musi
wystepowac na kazdym etapie: od procesu rekrutacji az po odejscie z pracy. W przypadku
klienta etyka musi przejawia¢ si¢ w uczciwym traktowaniu opartym na przepisach prawa, ale
i procedurach urzedniczych ograniczajgcych nieetyczno$é zachowan. Wtasciwe procedury
wprowadzone w jednostce organizacyjnej, ktore beda obowigzywaé zaréwno kadre zarza-
dzajaca, jak 1 wszystkich pracownikéw, ogranicza nadmierng dowolno$¢ w podejmowaniu
decyzji, beda zapobiega¢ wykorzystywaniu stanowisk do celow osobistych i ochronig pra-
cownikow przed ewentualnymi naciskami na podjecie dziatan nieetycznych. Z uwagi na shu-
zebna rolg administracji wazna jest etyka organizacji przejawiajaca si¢ wrazliwoscig moralng
opartg na ugruntowanym systemie norm i wartos$ci pracownikow.

Praca, obowiazki, zasady moralne i normy etyczne pracownikow i pracodawcéw sa zapi-
sane w odpowiednich przepisach. Znajduja si¢ one migdzy innymi w Kodeksie pracy, przyje-
tej przez nasz kraj w 1948 roku Powszechnej Deklaracji Praw Cztowieka, jak rowniez w do-
kumentach firm i instytucji, w szczeg6lnosci w zapisach sformutowanych w zaktadowych
uktadach zbiorowych pracy, regulaminach pracy, kodeksach etycznych przedsigbiorstw, pro-
gramach etycznych firm i instytucji, a nawet w tworzonych ostatnio alternatywnych mode-
lach zarzadzania.

Najwazniejszy, jak si¢ wydaje, jest kodeks etyczny przedsiebiorstwa®. Kodeksy te sg roz-
nie postrzegane i oceniane. Cz¢$¢ badaczy uwaza, ze maja one niewielki wplyw na przed-
sigbiorstwo 1 stuza do kreowania pozytywnego wizerunku lub uniknigcia (przynajmniej
w niektorych sytuacjach) prawnych konsekwencji grozacych za zachowania nieetyczne.
Inni twierdza, ze zawarte w kodeksie etycznym przepisy normujgce pozadane zachowania
etyczne w organizacji petnia funkcj¢ odstraszajacg oraz zniechgcaja do zachowan nieetycz-
nych; réwnoczesnie przyczyniaja si¢ one do wigkszego organizacyjnego zaangazowania
pracownikow, a takze pozwalaja na ksztaltowanie zachowania przetozonych w zakresie
dyscypliny pracy. Ich skuteczno$¢ zalezy od efektywnosci systemu komunikacyjnego w or-

3 Kodeks etyczny przedsigbiorstwa zawiera spis moralnych standardow, okresla pozadane wzorce za-
chowan, stuzy regulacji stosunkow mi¢dzy jednostkami, jednostkami a grupami spotecznymi (Cieslikowska,
Pieczewski, 2013, s. 299).
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ganizacji oraz od relacji istniejacych miedzy warto$ciami zapisanymi w kodeksie a warto-
$ciami wyznawanymi przez pracownikow (Cieslikowska, Pieczewski, 2013, s. 299).

Inna kwestia, ktora budzi watpliwosci co do tworzenia kodeksu etycznego, to mnogos¢
sytuacji rodzacych dylematy moralne, ktére trudno dopasowaé do szczegdlowych zapisow
kodeksow. W takich przypadkach nawet najlepszy kodeks nie zastapi rozsadku i sumienia
(Szulczewski, 2002, s. 202).

W s$wietle powyzszych uwag powstaje pytanie: czy kodeksy etyczne rozwigzujg kwestig
praktycznego stosowania zasad etyki w organizacji? Czg¢$¢ badaczy uwaza, ze nie sg one wy-
starczajacym zrodtem wiedzy o stosowaniu wartosci i norm etycznych w organizacji (Szul-
czewski, 2002, s. 202).

Liczne uwagi i zastrzezenia przyczynity si¢ do powstania i rozwoju alternatywnych modeli
zarzadzania przez wartosci (ang. managing by values — MBV) Kena Blancharda (Blanchard,
O’Connor, Ballard, 2003) oraz zarzadzania dla zysku i dobra wspdlnego (ang. managing for
profit and common good) Toma Chappella (1993). Modele te ktada nacisk na elementy pro-
gramow etycznych pozwalajacych w wigkszym stopniu na swobodg interpretacyjng niz na
formutowanie szczegdlnych przepiséw. Ta swoboda jest mozliwa dzigki temu, ze programy
etyczne przedsigbiorstwa skladajg si¢ z dziesigciu elementdw: wizji, wartosci, zasad, dekla-
racji misji, kodeksow postgpowania, strategii firmy, standardow zachowan, procedur i syste-
moéw zarzadzania, monitoringu etycznego oraz audytu etycznego firmy. W programach tych
Zwraca si¢ uwage na powigzanie postulatow moralnych z wymogami §wiata biznesu. Wobec
tego deklaracja warto$ci oraz misji przez dang organizacj¢ zawiera w sobie stwierdzenia, ze
jej dziatania sa moralne, odpowiedzialne i dochodowe (Szulczewski, 2002, s. 202). Z tych
wiasnie wzgledow coraz wigcej korporacji wydaje swoje manifesty wartosci, podkreslajac
w nich, jak powinni zachowywac si¢ pracownicy i jak powinni by¢ traktowani.

3. Uwagi koncowe i wnioski

Wykorzystujac dotychczasowe doswiadczenia badaczy w zakresie wplywu nasilenia po-
szczegblnych cech pracy na dobrostan pracowniczy okreslonych w modelu Warra i Blan-
charda, wskazano na wybrane praktyki zarzadcze, ktore moga by¢ przyczynkiem do budo-
wania dobrostanu pracownikdéw firm i instytucji. Nalezy jednak pamigtaé, ze nie wystarczy
sama wiedza na temat wplywu praktyk zarzadczych na dobrostan pracownikow, jezeli nie
zostanie ona wykorzystana przez kadr¢ zarzadzajaca w codziennych dziataniach kierowni-
czych. Mimo $§wiadomosci, ze niektore praktyki zarzadcze wpltywaja niekorzystnie na samo-
poczucie pracownikdw, moze wystapi¢ u kadry kierowniczej brak motywacji do ich zmiany.
Niezbedna jest bowiem gotowos¢ kadry zarzadzajacej do przewartosciowania swoich do-
tychczasowych decyzji, tak aby podejmowane praktyki zarzadcze wzmacniaty dobrostan
pracownikow. Zgodnie z sugestig badaczy zarzadzajacy organizacjami powinni (Grant, Chri-
stianson, Price, 2007; Blanchard, O’Connor, Ballard, 2003):

1. Rozwazy¢ szerzej, jakie dziatania i w jaki sposob wptywaja na dobrostan pracowni-

kow;

2. Pomysle¢ o dlugofalowych skutkach dziatan zarzadczych;
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3. Uzyskaé wigcej informacji dotyczacych oceny przez pracownikéw aktualnych praktyk
zarzadczych;

4. Wykorzysta¢ alternatywne modele zarzadzania, zwtaszcza te, ktoére dotycza kiero-
wania ludzmi, np.: zdecentralizowanie ptaskiej struktury zarzadzania, partycypacje
w pracy zespolowej czy zespoty koordynowane przez centra informacji, wspomniane
zarzadzanie przez warto$ci (Blanchard, O’Connor, Ballard, 2003) oraz zarzadzanie dla
zysku i dobra wspolnego (Chappell, 1993);

5. Uwzgledni¢ dziatania zmierzajace do rozwoju kompetencji kadry kierowniczej, ktore
maja zapewnié przedsigbiorstwu sukces, takze te, ktdre przyczyniaja si¢ do zwieksze-
nia dobrostanu pracowniczego;

6. Uzyskac nowe kwalifikacje. Kierownicy wystepujacy w roli liderow juz nie tylko nad-
zoruja pracownikow, ale takze musza by¢ coachami, inspiratorami, organizatorami
pracy zespotowej, powinni umie¢ tworzy¢ klimat zaufania w podlegtym im zespole.

Istotne jest ponadto, aby w ramach wskaznikéw oceny funkcjonowania organizacji

uwzglednia¢ kazdorazowo aspekt ludzki i prébowac znalez¢ kompromis pomigdzy celami
firm 1 instytucji ($wiadczeniem wysokiej jakosci produktow i ustug) a zapewnieniem dobro-
stanu zatrudnionym w nich pracownikom.
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Management practices and well-being of employees

of local government units

Abstract: The article points to the well-being of staff
both on the individual level but also on a larger scale
as an important factor affecting the implementation of
the objectives faced by the organisation. Taking into
account the characteristics of the paper as defined in
Peter Warr’s vitamin model, Blanchard’s and Walton’s
concepts, we are trying to show the management prac-
tices that can have a positive impact on the welfare of
employees. We analysed management activities in four
areas: delegation — understood as the transfer of the su-
perior part of the management functions, work control
— currently performed by the superior, aimed at ensuring
the proper conduct of the processes within the organisa-

tion, evaluation of work and professional development,
and respect for the principles and ethical standards, both
in relation to employees, as well as office customers. In
each case, the analysed area indicates the role of man-
agers in building welfare of their workers and the need
to increase the awareness of the management in the field
of management actions on the welfare of workers. In
this context, the importance of communicative compe-
tence of the executives at all levels of management is
highlighted, which is the basis for building proper at-
mosphere of trust and cooperation, both between su-
periors and subordinates, as well as inside the team of

employees.

Key words: well-being of employees, human resource management, management practices




