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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest identyfikacja roli, jakg odgrywa przyjmowanie postaw motywacji do
pracy i satysfakcji z niej w ksztattowaniu zachowan proaktywnych pracownikéw zatrudnionych
w przedsiebiorstwach sektora BSS (business services sector).

Metodyka badan: Przedstawiono wyniki badan jakoSciowych (20 wywiadéw indywidualnych
IDI — individual in-depth interview) przeprowadzonych na grupie pracownikéw i przetozonych.
Wyniki badaf: Celem badan byta odpowiedz na pytanie, czy wystgpowanie postaw pracowni-
czych zwigzanych z motywacja do pracy i satysfakcja z niej moze wplywaé na podejmowanie
przez pracownikéw zachowan proaktywnych. Kwestia ta zostata rozpatrzona z punktu widzenia
obydwu badanych grup (pracownikéw i przetozonych), co pozwala na spojrzenie na powyzszy
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problem z réznych perspektyw i poréwnanie ich ze soba. Przeprowadzona analiza narracji
stanowi subiektywng egzemplifikacje watkéw tematycznych reprezentujacych podejmowanie
postaw wspierajacych wystepowanie zachowafi proaktywnych.

Whioski: Artykul prezentuje teoretyczne ujecie zagadniefi dotyczacych motywacji do pracy
i satysfakcji z niej oraz proaktywnoSci pracownikéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki
sektora BSS. Na podejmowanie przez pracownikéw dziatafi proaktywnych maja wptyw rézne
czynniki zwigzane m.in. z realizacjq kontraktu psychologicznego, ktérego efektem jest przyjmo-
wanie okreSlonych postaw i zachowafi obydwu stron kontraktu w postaci motywacji do pracy
i satysfakciji z niej.

Wkilad w rozwdj dyscypliny: Badania stanowig wazny wktad w literatur¢ z zakresu ksztat-
towania kontraktu psychologicznego w organizacji. Wskazuja bowiem na mechanizmy ksztat-
tujace okreSlone postawy i zachowania proaktywne powstajace w sytuacji realizacji kontraktu
psychologicznego. Niniejsze opracowanie wychodzi naprzeciw postawionym wyzwaniom i jest
jednym z nielicznych badafi dotyczacych specyfiki sektora BSS.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: ekonomia personalna, zachowania proaktywne, motywacja do pracy, satys-
fakcja z pracy, realizacja kontraktu psychologicznego, sektor nowoczesnych ustug biznesowych
(BSS).

Klasyfikacja JEL: M12, J28.

ABSTRACT

Objective: The aim of the article is to identify the role of work motivation and job satisfaction
in shaping the proactive behaviour of employees working in the Business Services Sector (BSS).
Research Design & Methods: The results of qualitative research (20 individual in-depth
interviews — IDI) conducted on a group of employees and superiors are presented.

Findings: The aim of the research was to determine whether employee attitudes toward work
motivation and job satisfaction can affect the proactive employee behaviour. The question was
examined from the point of view of both employees and managers, making it possible to look
at the problem from different perspectives and compare them. The narrative analysis carried
out provides a subjective exemplification of the thematic threads representing the adoption of
attitudes that support the occurrence of proactive behaviour.
Implications/Recommendations: The article presents a theoretical approach to the issues of
work motivation and job satisfaction as well as employee proactiveness with a particular focus
on the BSS. Proactive actions taken by employees are influenced by various factors related to,
among other things, the implementation of a psychological contract, which leads both groups to
adapt specific attitudes and behaviours toward the contract in the form of work motivation and
job satisfaction.

Contribution: This research makes an important contribution to the literature on the formation
of psychological contracts in organisations. This is because it points to the mechanisms shaping
specific attitudes and proactive behaviours arising in the situation of psychological contract
implementation. This study meets the challenges posed and is one of the few studies to look at
psychological contracts in the BSS.
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Article type: original article.

Keywords: personal economics, proactive behaviour, work motivation, job satisfaction, psycho-
logical contract performance, modern business services sector (BSS).

1. Wprowadzenie

Teoria proaktywnoSci nalezy obecnie do nowych teorii dziatania (Ratajczak
2012) w warunkach niepewnoSci, nieprzewidywalnoS§ci i momentalnoSci zdarzen
(Eriksen 2001), w szczegdlny sposéb odnoszac sie¢ do organizacji opartych na
wiedzy (Jemielniak i KoZzmifski 2012). W wyniku wzrostu znaczenia elastycznoSci
i innowacji oraz w rezultacie pojawienia si¢ nowych modeli kariery wymagajacych
wigkszego zaangazowania pracownika coraz czeSciej w literaturze podkresla si¢
warto$¢ zachowan proaktywnych pracownikéw w organizacji (Parker, Williams
i Turner 2006, s. 636—652). Zainteresowanie to wynika z poszukiwania skutecz-
nych zachowan pracownikéw, prowadzacych do osiggnigcia celéw organizacyjnych,
ktére upatruje si¢ w akcentowaniu elastycznosci i innowacyjno$ci w miejscu pracy.
Zachowania proaktywne moga stanowi¢ réwniez odpowiedZ na zmiennos¢ i ztozo-
no$¢ otoczenia poprzez przyjmowanie przez pracownikéw postawy motywacji do
pracy i satysfakcji z niej jako stalej dyspozycji. Chociaz istnieje wiele czynnikow
majacych wptyw na ksztattowanie si¢ proaktywnoSci pracowniczej, to niewatpliwie
duzy udziat w jej formowaniu majg te zachowania pracownikéw, ktére podejmuja
oni w ramach wzajemnego wypelniania relacji zatrudnienia.

Proaktywne zachowania pracownicze maja najwigksze znaczenie w tych
organizacjach, w ktérych wystepuja wysoka zmienno§¢ wymagan pracy oraz
warunkéw jej wykonywania, a takze duze zapotrzebowanie na réznorodnos¢, twor-
czo§¢ 1 innowacyjno$¢ oraz znaczna zmienno$¢ wynikow pracy i trudno§¢ w ich
niematerialnym oszacowaniu (Wu i Li 2017). Specyfika pracy o wysokim stopniu
ztozonosci i zmienno$ci wymaga od pracownikéw podejmowania dodatkowych
wysitkéw w postaci uruchamiania dziataft wykraczajacych poza role zwigzane ze
stanowiskiem pracy — extra-role behaviours (Demerouti, Bakker i Gevers 2015,
s. 87-96). Podkreslenie znaczenia organizacji sektora BSS (business services sector)
dla gospodarki i jednocze$nie uzasadnienie podjecia poSwieconych im badaf
jest istotne nie tylko z perspektywy wzrostu wiedzy i potencjatu innowacyjnego
(Gadrey i Gallouj 2002), ale takze z uwagi na to, Ze moga tam pojawiac si¢ realne
mozliwosci podejmowania proaktywnych zachowafi pracowniczych (Kristof-Brown
i Billsberry 2013). Dzialalno$¢ sektora BSS opiera si¢ zatem na specjalistycznej
wiedzy, a wytwarzanie ustugi jest niemal catkowicie zalezne od zdolnoSci firmy
do korzystania z proaktywnych zachowan podejmowanych przez jej pracownikéw
(Larsen 2001, s. 81-102).
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Ranga proaktywnoS$ci w specyfice pracy opartej na wiedzy, zwtaszcza w przed-
siebiorstwach sektora BSS, wydaje si¢ determinowana poprzez przyjmowanie
konkretnych postaw pracowniczych. W niniejszym artykule zostata podjeta proba
wyznaczenia ram okre§lajacych oddziatywanie motywacji i satysfakcji z pracy na
proaktywne zachowania pracownikéw przedsigbiorstw sektora BSS. Takie sformu-
fowanie celu artykutu wigze si¢ z tym, Ze podejmowanie badan na temat wspierania
proaktywnoSci pracownikow wciaz jest niejednoznaczne (Parker i Bindl 2017).
Nadal nierozwigzany pozostaje rowniez problem okreslenia roli kontraktu psycho-
logicznego w ksztaltowaniu si¢ zachowan proaktywnych pracownikéw firm sektora
BSS, funkcjonujacych w warunkach polskiej gospodarki.

2. Proaktywnos¢ w miejscu pracy - rozwazania definicyjne

Proaktywno$¢ odnosi si¢ do duzej grupy antycypacyjnych zachowan majacych
na celu wprowadzenie przez pracownikéw zmian w ich Srodowisku pracy (Crant
2000, s. 435-462; Grant i Ashford 2008, s. 3-34). Kluczowym aspektem proaktyw-
noSci jest podejmowanie §wiadomych, przemySlanych i zaplanowanych dziataf, przy
jednoczesnym przewidywaniu ich wptywu na sytuacje w przysziosci. Proaktywno§¢
zawiera trzy podstawowe cechy, takie jak: wtasna inicjatywa, gotowo$¢ na zmiany
oraz ukierunkowanie na przyszto$¢ (Parker, Bindl i Strauss 2010, s. 828). J.M. Crant
(2000) opisuje zachowanie proaktywne jako podejmowanie inicjatywy w celu
poprawy biezacej sytuacji, co wigze si¢ z zakwestionowaniem status quo, zamiast
biernego dostosowywania si¢ do obecnych warunkéw. Sugeruje on, ze odnoszacy
sukcesy pracownik poprzez swoje proaktywne zachowanie wptywa pozytywnie na
wilasng karier¢ zawodowa oraz przysparza korzysci firmie, w ktdrej pracuje.

Proaktywne zachowania w pracy definiowane s w bardzo rézny sposéb (np. ze
wzgledu na postawy, zasoby czy w odniesieniu do pozadanych rezultatéw). Koncept
zachowafi proaktywnych ewoluowat, obejmujac wiele punktow widzenia. Poszcze-
gblne proaktywne zachowania, ktére zostaty zbadane, zawieraja: 1) przejecie
odpowiedzialno$ci za wprowadzanie zmian (Morrison i Phelps 1999, s. 403—419),
2) wyrazanie wlasnego zdania (Van Dyne i LePine 1998, s. 108-119), 3) zapo-
bieganie problemom i wdrazanie pomystéw (Parker, Williams i Turner 2006,
s. 636—652) oraz 4) indywidualng innowacje (Scott i Bruce 1994, s. 580-607).
Nalezy zauwazy¢, ze proaktywne zachowanie nie jest uwazane za adaptacyjne
— zamiast dostosowywac si¢ do zmian, proaktywne jednostki je inicjujg (Fay i Frese
2001, s. 97-124; Parker i Collins 2010, s. 633-662).

Przejecie odpowiedzialnoSci za wprowadzanie zmian definiuje si¢ jako samo-
dzielne i produktywne wysitki majgce za zadanie wplynigcie na organizacj¢ pracy
na poziomie funkcjonalnym w celu poprawy sposobu jej wykonywania (Morrison
i Phelps 1999, s. 403—419). M6wienie w konstruktywny sposéb, z intencjg pozytyw-
nego wktadu w organizacjg, opisuje konstrukt gtosowy (Van Dyne i LePine 1998,
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s. 108—119). Wazne jest, aby pamietac, ze proaktywna osoba, wyrazajaca swoje
zdanie w pozytywny sposob, jest gotowa przekaza¢ wiasne poglady w obliczu
sporu. D. Fay i M. Frese (2001) zdefiniowali zapobieganie problemom jako prewen-
cyjne, ukierunkowane na siebie dziatanie, podejmowane w celu uniknigcia powta-
rzajacych sie trudnosci z praca. Z kolei indywidualna innowacja jest definiowana
przez zachowania, ktére tworza i wdrazaja nowe techniki, technologie lub pomysty
z korzyScig dla organizacji (Scott i Bruce 1994, s. 580—-607).

Tak zdefiniowane przejawy zachowan proaktywnych w miejscu pracy sa stosun-
kowo obszerne i wiaczaja do swojego zakresu rozne rodzaje dziatalnoSci. Nie ulega
watpliwoSci, ze proaktywne zachowania prowadza zaréwno do skutkéw oczekiwa-
nych przez pracownikéw, np. w ramach motywacji wewngetrznej do zaspokajania
osobistych potrzeb i satysfakcji z wykonywanej pracy, jak i do rezultatéw korzyst-
nych dla organizacji, np. poprzez zewnetrzng motywacje do osiggnigcia ustalonych
celow.

Przejawy tak rozumianej proaktywnoSci sg zakotwiczone w perspektywie
interakcyjnej (Bandura 1968). Zgodnie z nig pracownik, Srodowisko pracy oraz
zachowanie pozostaja w permanentnej interakcji, tzn. kazdy wymieniony element
wzajemnie na siebie oddziatuje. Srodowisko pracy oddziatuje na to, w jaki sposéb
pracownik mysli i odczuwa, a w konsekwencji na jego zachowanie. Z kolei zacho-
wanie wptywa na percepcje wtasnej osoby, w konsekwencji warunkujac to, kim
pracownik si¢ staje. Wszystkie te interakcje pojawiajg si¢ rownoczesnie i trwaja
nieustannie. Zadaniem zachowaf proaktywnych w miejscu pracy jest wiec osig-
gnigcie celow osobistych i zawodowych oraz zréwnowazenie oczekiwan ze strony
pracodawcy z osobistymi potrzebami pracownikéw (Parker i Bindl 2017), co
stanowi podstawe konstruktu, jakim jest kontrakt psychologiczny (psychological
contract), okreSlany jako niepisane porozumienie mi¢dzy pracownikiem i praco-
dawca, a zatem idiosynkratyczny zbiér obopdlnych obietnic, oczekiwan i zobo-
wigzaf pracownika oraz organizacji (Rousseau 1989, s. 121-139).

Nalezy wigc zauwazy¢, ze proaktywnoS¢ jest pojeciem bardzo ztozonym.
Ze wzgledu na to, ze w niniejszym artykule analizie zostaty poddane zachowania
proaktywne w miejscu pracy, beda one rozumiane jako potaczenie powyzszych
elementow (osobowosci i zachowania), na ktére oddziatuja dodatkowo przyjmo-
wane przez jednostke postawy zwigzane z motywacjq 1 satysfakcja z pracy. W tym
kontekscie pracownik przyjmujacy takie postawy bedzie sktonny do proaktywnego
dziatania na rzecz poprawy efektywnoSci organizacji, w ktorej pracuje. Bedzie si¢
takze charakteryzowaé twérczym potencjalem, odpowiedzialnoScig za wywigzanie
sie z oczekiwaf i zobowigzah w ramach powierzonych zadan oraz skoncentrowa-
niem si¢ na przysztoSci. Dziatania proaktywne moga powodowac¢ zaréwno zada-
niowa, jak i kontekstualng wydajnos$¢ oraz produktywno$¢ pracownikéw (Grant
i Ashford 2008, s. 3-34), a duza rolg¢ we wspieraniu produktywnoS$ci odgrywa
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obszar zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), a takze takich praktyk jak motywo-
wanie czy tworzenie klimatu organizacyjnego podnoszacego zadowolenie z pracy
(Wojtczuk-Turek 2016). Proaktywne jednostki podejmujg inicjatywe w wielu sytu-
acjach, twdrczo kreujac swoje dzialania zmierzajace do zmian w Srodowisku pracy
oraz ich samych (Wu i Li 2017). Zachowania proaktywne reprezentuja te same dzia-
fania, dzigki ktérym mozna dokona¢ takich zmian, czynigc prace bardziej znaczaca,
angazujaca i satysfakcjonujgca, a jednoczesnie bardziej skuteczng. Menedzerowie
w organizacjach mogg stymulowac te zachowania poprzez stosowanie okre§lonych
praktyk ZZL. oraz spelnianie skfadanych pracownikom obietnic w ramach reali-
zacji kontraktu psychologicznego, przez co petniej korzystaja oni z drzemigcego
w pracownikach potencjatu wiedzy. Zainteresowanie menedzerow proaktywnoScia
wynika z poszukiwania skutecznych zachowan pracownikéw prowadzacych do
osiggnigcia celéw organizacyjnych, ktére upatruje si¢ w implementacji kreatyw-
nosci i innowacyjno$ci w miejscu pracy. Zachowania proaktywne pracownikow
mogg stanowi¢ réwniez odpowiedZ na zmienno$¢ i zfozono$¢ otoczenia, ktére
z elastycznoS$ci pracowniczej czyni wzglednie stalg dyspozycje. Proaktywnos$é
W miejscu pracy moze zatem wspomoc pracownika w procesie dokonujacych si¢
zmian w przestrzeni organizacyjnej, szczegélnie gdy wezmie si¢ pod uwage firmy
o duzej ztozonoSci i intensywnoSci pracy (Parker i Bindl 2017).

3. Znaczenie satysfakcji z pracy i motywacji do niej w warunkach
realizacji zatozen kontraktu psychologicznego

Satysfakcje z pracy ujmuje si¢ w odniesieniu do postawy czlowieka wobec
wykonywanych przez niego obowigzkéw zawodowych. Satysfakcja ta jest uwazana
za 0gdllny stosunek do pracy (Oshagbemi 1999, s. 388—403) i okreS§la podejscie
pracownika do jego zajeé (Tosun i Ulusoy 2017, s. 90-111). Pracownik w zwigzku
z wykonywaniem zadaf czy petnieniem okreSlonych funkcji w przedsigbiorstwie
moze odczuwaé przyjemno$¢ lub dyskomfort (Aziri 2011, s. 77-86). Ten stan
afektywny opiera si¢ na zaspokajaniu potrzeb wewngtrznych osoby (w zakresie
odpowiedzialno$ci, osiagni¢€ itp.) oraz zewngtrznych (np. komfortowe warunki
pracy, dobre relacje migdzyludzkie, sprawiedliwe wynagrodzenie). W tym sensie
satysfakcja z pracy jest miarg emocjonalnego stosunku pracownika do jego pracy:
zadan, celéw, wartoSci i miejsca jej wykonywania (Yang 2012, s. 31-46). Satysfakcja
Z pracy w uproszczony sposob moze by¢ zatem pojmowana jako stopiefi, w jakim
organizacja zaspokaja potrzeby i oczekiwania swoich pracownikéw. Z pojeciem tym
Taczy sig¢ stan réwnowagi pomiedzy potrzebami i oczekiwaniami pracownika wobec
pracy a ich zaspokajaniem (Rogozifiska-Pawetczyk 2020, s. 301-324).

Satysfakcja z pracy jest pozytywna lub negatywng postawg wobec wiasnych
obowigzkéw zawodowych, przedsigbiorstwa i wspotpracownikéw, wynikajaca
z dokonywania przez pracobiorcéw poréwnaf migdzy ich oczekiwaniami a tym,
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co otrzymali oni w zamian za wykonywang prac¢ (Bortnowska i Stankiewicz
2005). Jak wskazuje K. Stammen (2003), zadowoleni pracownicy przyczyniajg
sie do lepszego wizerunku organizacji, poniewaz s3 bardziej produktywni i wcigz
poprawiaja swoje wyniki. Sposéb, w jaki pracownicy postrzegaja zachowanie prze-
fozonych, moze pozytywnie lub negatywnie wptywaé na ich poziom satysfakcji
z pracy (Saari i Judge 2004, s. 395-407), dlatego tez relacja pracownik—pracodawca
jest bardzo waznym aspektem funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dowiodty tego
badania J. Coyle-Shapiro i N. Conwaya (2009) oraz Z. Xionga i wsp6ipracownikow
(2017), ktore wykazaty pozytywny, istotny wptyw wypetniania kontraktu psycholo-
gicznego na odczuwang satysfakcje z pracy.

Na zachowania i dziatania pracownikéw bardzo duzy wptyw ma motywacja,
ktéra jest jednym z najwazniejszych czynnikéw wzrostu efektywnoSci pracy.
Weczesne teorie opieraly si¢ na koncepcji mowiacej, ze gtéwnym jej Zrédtem sa
czynniki ekonomiczne, przy réwnoczesnym dazeniu do minimalizacji pracy.
Po6zniejsze teorie kierowaly sie w strone relacji pomigdzy ludZzmi a ich pozaekono-
micznymi potrzebami, takimi jak bezpieczefistwo czy samorealizacja. Motywacja
jest zatem pojeciem wieloznacznym, ktorego istota opiera si¢ na zindywidualizo-
wanym podejSciu kierownika do pracownika w ramach realizacji jego potrzeb.
Przez motywacje rozumie si¢ stan gotowosSci cztowieka do podjecia okreSlonego
dziatania (KoZmifiski i Piotrowski 1999). S.P. Robbins i jego wspétautorzy (2008)
okreslajag motywacje jako powdd angazowania si¢ w okreS§lone zachowanie. Mozna
wiec stwierdzié, ze motywacja stanowi wewnetrzng site cztowieka, ktéra uruchamia
i organizuje jego zachowanie ukierunkowane na osiggnigcie zamierzonego celu.

Motywacja do pracy moze mie¢ roznorodny charakter. Wyréznia si¢ moty-
wacj¢ wewnetrzng i zewnetrzng (Sikorski 2004). Kryterium rozréznienia stanowi
tutaj rodzaj wartoSci, do jakich czlowiek dazy. Motywacja wewnetrzna to bodzce
pojawiajace si¢ samoczynnie, powodujace, ze ludzie zachowuja si¢ w okreSlony
spos6b lub poruszajag w okre§lonym kierunku. Z kolei motywacja zewnetrzna
stwarza zachete do dziatania i jest w pewien spos6b nagradzana lub umozliwia
uniknigcie kary. Ma miejsce wtedy, gdy pracownik jest zmuszony do zrobienia
czegos. Nie tylko jednak przymus i grozba kary sg powszechnymi motywatorami
zewnetrznymi (Robbins i in. 2008), ale takze dzialanie pod wptywem czynnikéw
zewngtrznych, takich jak pieni¢zne lub niepieni¢zne rzeczywiste nagrody (Oleksyn
2016). Poziom motywacji definiuje wiec rodzaj zachowaf, ktére pracownicy podej-
muja dobrowolnie. Moze to dotyczyé zaréwno motywacji do pomocy innym, jak
1 wdrazania rozwigzaf innowacyjnych czy ulatwiajacych prace, a takze wspierania
firmy oraz budowania jej pozytywnego wizerunku na zewnatrz (Suazo, Martinez
1 Sandoval 2009, s. 154-166).

Podobnie jak satysfakcja z pracy, motywacja pracownikéw jest kolejnym czyn-
nikiem poznawczym wplywajacym na wypetnianie badZ naruszanie kontraktu
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psychologicznego. Praktyki HR w postaci motywowania finansowego i pozafinanso-
wego sg istotnie powigzane z kontraktem psychologicznym (Rogozifiska-Pawetczyk
2019, s. 9-23). W innych badaniach stwierdzono, ze zwigzane z motywowaniem
pracownikéw praktyki HR odnoszg si¢ do osigganych przez nich wynikéw
w ramach relacyjnego kontraktu psychologicznego, pozytywnie migdzy sobg kore-
lujac (Bal i in. 2013, s. 279-292). Potwierdzeniem tego stanu rzeczy jest stwier-
dzenie zgodne z teorig wymiany spolecznej, ze wypetnienie obietnic ztozonych
przez pracodawcow sprzyja budowaniu pozytywnej relacji migdzy pracownikiem
a pracodawcg (Blau 2009), prowadzac do wigkszej motywacji i wielu korzysci
spoteczno-emocjonalnych pracownika, o ile obie strony spetniajg wzajemne zobo-
wigzania (Griep i in. 2019).

Mozna zalozy¢, ze przyjmowanie postawy satysfakcji i motywacji w sytuacji
obopdlnego wypetniania skfadanych przez pracodawcéw i pracownikéw obietnic
bedzie warunkowato podejmowanie przez pracownikdw proaktywnych zachowan.
Jest to zasada, wedtug ktdrej osoba §wiadczaca ustugi na rzecz drugiej strony
zobowiazuje ja do odwzajemnienia si¢ (Conway i Briner 2009). Jezeli obaj uczest-
nicy wymiany cenig sobie to, co otrzymuja w zamian, a pracodawca dotrzymuje
sktadanych obietnic, wéwczas pracownicy staja sie zadowoleni i zmotywowani do
pracy (Coyle-Shapiro i Shore 2007, s. 166—179), a zarazem chetni do podejmowania
w pracy zachowaf proaktywnych.

4. Metodyka badan

Celem zaprezentowanej czeSci badafi byta odpowiedZ na pytanie, czy wystepo-
wanie postaw pracowniczych zwigzanych z motywacja do pracy i satysfakcja z niej
moze wplywaé na podejmowanie przez pracownikéw proaktywnych zachowan.
Badania zostaty zrealizowane metoda jakoSciowa. Przeprowadzono 20 pogtebio-
nych wywiadéw indywidualnych (IDI), czgSciowo ustrukturyzowanych, z wykorzy-
staniem scenariusza wywiadu. Zostaly one przeprowadzone w okresie od pazdzier-
nika 2019 r. do listopada 2020 r. Badania jakoSciowe byly poczatkowym etapem
szeroko zakrojonego projektu badawczego poSwigconego podejmowaniu proaktyw-
nych zachowafi przez pracownikéw wiedzy polskiego sektora BSS. Caty projekt
ma szerszy zakres, zarowno w odniesieniu do przedmiotu badaf, jak i zastosowa-
nych metod, gdyz oprécz badan jakoSciowych obejmuje rowniez reprezentatywne
badania iloSciowe. Przeprowadzenie indywidualnych wywiadéw pogtebionych
spetnito w projekcie funkcje eksploracyjng i deskryptywna, gdyz postuzyto opra-
cowaniu narzedzi do badan iloSciowych oraz stalo si¢ podstawg stworzenia modelu
teoretycznego mechanizmoéw determinujgcych proaktywno$¢ pracownikow.

Ze wzgledu na proces tworzenia kwestionariuszy potrzebnych do dalszych, repre-
zentatywnych badan iloSciowych, a takze na podstawie wiedzy na temat badanej
populacji i ogélnych celéw badan w projekcie, zastosowano celowy dobor proby.
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Badang grupe stanowili pracownicy duzych i Srednich przedsigbiorstw z sektora
BSS, gtéwnie z wojewddztw mazowieckiego i 16dzkiego, ktére dziataja w nastepuja-
cych obszarach (wedtug PKD 2007): dzialalno$¢ w zakresie ustug administrowania
1 dziatalno§¢ wspierajaca, informacja i komunikacja, edukacja, dziatalnos$¢ finan-
sowa i ubezpieczeniowa oraz przetworstwo przemystowe. Badaniu poddano grupy
dziesieciu przetozonych (pracujacych na stanowiskach kierowniczych) oraz dzie-
sieciu pracownikéw (pracujacych na stanowiskach specjalistow — tzw. pracownicy
wiedzy). Przeprowadzenie wywiadéw poglebionych z przedstawicielami obydwu
badanych grup (pracownikéw i przetozonych) pozwolito na spojrzenie na omawiany
problem z réznych perspektyw i poréwnanie grup migdzy sobg.

Przeprowadzone wywiady zostaty poddane transkrypcji, a ich tre$¢ rozpatrzono
na podstawie analizy tematycznej. Zgromadzone dane jakoSciowe poddano analizie
wertykalnej i wykorzystano do opracowania wnioskéw.

5. Analiza wynikéw badan dotyczacych wptywu motywacji
do pracy i satysfakcji z niej na podejmowanie przez pracownikow
proaktywnych zachowan

Wplyw motywacji do pracy na podejmowanie przez pracownikdw proaktywnych
zachowan byt badany poprzez analizg treSci wywiaddw z pracownikami oraz prze-
fozonymi. Badani pracownicy zostali zapytani o to, co (jakie czynniki motywujace)
mogtoby sprawi¢, ze wykonywaliby swoje obowigzki proaktywnie. Odpowiedzi
respondentéw byty zblizone do odpowiedzi na ogdlne pytanie o czynniki moty-
wujace do pracy, jednak przewazaly kwestie awansu i jasno zdefiniowanej Sciezki
rozwoju w organizacji. Ponadto respondenci wskazywali motywacj¢ finansowg —
podwyzki czy dodatkowe profity, a takze szkolenia, wigksza niezalezno$¢, pochwaty
czy czgstsze oceny od przefozonych. W poréwnaniu z wezeSniejszymi pytaniami
0 ogdlne motywatory do pracy odpowiedzi respondentéw w kwestii czynnikow
motywujacych do dziatan proaktywnych byly zazwyczaj mniej konkretne i rozbu-
dowane, co moze Swiadczy¢ o nieco nizszym poziomie samoS§wiadomosci i braku
weze$niejszej refleksji nad tematyka proaktywnosci i czynnikami sprzyjajacymi
takim zachowaniom pracownikéw. Przetozeni zostali réwniez zapytani o to, jakie
czynniki motywujace mogtyby sprawic, ze podwtadni zaczeliby wykonywac swoje
obowiazki proaktywnie. W tej kwestii wiekszoS¢ przetozonych (siedem oséb) zaak-
centowata aspekt finansowy, w tym premie. Co interesujace, dwie osoby sposrod
badanych zwrécity uwage na to, ze proaktywnoS$¢ pracownikdéw wiaze si¢ bardziej
z ich cechami osobowosci czy tzw. podej$ciem do pracy, niz ze stosowaniem
zewnetrznych motywatoréw. Ponadto jedna osoba podkreslita koniecznos$¢ poka-
zania pracownikom korzysci z proaktywnej postawy, zwigzanych z ich rozwojem
oraz kwestiami materialnymi.
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Podsumowujac wptyw motywacji do pracy na podejmowanie przez pracow-
nikéw proaktywnych zachowafi, nalezy zauwazy¢, ze zaréwno przetozeni, jak
i pracownicy wskazywali aspekty finansowe jako czynniki motywacyjne. Ponadto
pracownicy wymieniali rowniez dodatkowe czynniki, ktére nie pojawiaty si¢
w wypowiedziach przetozonych: awans i jasno zdefiniowang Sciezke rozwoju
w organizacji, a takze dodatkowe profity, szkolenia, wigkszg niezalezno$¢, pochwaty
czy czgstsze oceny od przetozonych.

Wptyw satysfakcji z pracy na podejmowanie przez pracownikéw proaktywnych
zachowan byt réwniez badany poprzez analize¢ treSci wywiadéw z pracownikami
oraz przetozonymi. Odpowiadajac na pytanie o satysfakcje z pracy, o to, co pracow-
nicy lubig w swojej pracy, siedem na dziesi¢¢ badanych os6b wymienifo atmosfere
w zespole, wspétpracownikéw oraz wsparcie ze strony przetozonego. Wiekszo§é
respondentéw (sze$¢ osdb) wskazywata takze na wykonywane zadania oraz mozli-
wosci rozwoju zawodowego, w tym pakiety szkolefi. Analizujac opinie pracow-
nikéw na temat satysfakcji w miejscu pracy, mozna wyciaggna¢ wniosek, ze jednym
z kluczowych czynnikéw wplywajacych na satysfakcje jest pozytywna atmosfera
W miejscu pracy, oparta gtéwnie na wspolpracy, kolezefistwie i wzajemnej pomocy,
ale tez niekiedy na zdrowej rywalizacji. Innych czynnikéw wptywajacych na zado-
wolenie z pracy osoby badane upatrywaly giéwnie w wykonywanych zadaniach
oraz mozliwoSci rozwoju zawodowego. W obszarze relacji pomiedzy satysfakcja
z pracy a podejmowaniem dziatafi proaktywnych pracownicy w swoich wypowie-
dziach réwniez odnosili si¢ gléwnie do aspektu atmosfery panujacej w miejscu
pracy. W kwestii jej wptywu na proaktywnos¢ opinie respondentéw byly podzie-
lone. Zdaniem niektérych atmosfera nie ma wplywu na proaktywnos$¢ lub ma
wplyw negatywny. Z drugiej strony inni respondenci dostrzegali pewien wptyw
dobrej atmosfery w pracy na proaktywno$¢, m.in. ze wzgledu na mozliwo$¢ prowa-
dzenia dyskusji owocujacych nowymi pomystami.

Z kolei przetozeni w odpowiedziach na pytanie o to, co ich podwtadni najbar-
dziej lubig w swojej pracy, w wigkszosci (siedem na dziesi¢g¢ badanych oséb)
réwniez wymieniali dobrg atmosfer¢ w zespole. Ponadto czterech przetozonych
wspomnialo, ze ich zdaniem pracownicy cenig swobode w dzialaniu i elastycz-
nos¢ czasu pracy. Podsumowujac opinie przetozonych na temat satysfakcji z pracy
podwladnych, nalezy wigec zaznaczy¢, ze za jej kluczowe elementy respondenci
uznali wia$nie dobrg, opartg na wspétpracy atmosfere w zespole, a takze swobode
dziatania i elastyczno$¢ w miejscu pracy. Analizujagc wypowiedzi przetozonych
dotyczace relacji pomiedzy atmosfera w zespole a podejmowaniem dziatafi proak-
tywnych przez pracownikéw, trzeba zauwazy¢, ze wigkszoS$¢ (oSmiu z dziesigciu)
respondentéw stwierdzita, iz atmosfera moze sprzyjaé proaktywnoS$ci, m.in. ze
wzgledu na poczucie stabilnosci w pracy.
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Podsumowujac wptyw satysfakcji z pracy na podejmowanie przez pracownikow
proaktywnych zachowan, mozna stwierdzi¢ zgodno§¢ migedzy wypowiedziami
pracownikéw i przelozonych. Obie grupy podkreSlaty role dobrej atmosfery
w miejscu pracy w ksztattowaniu proaktywnych zachowan pracownikow.

Poréwnanie opinii pracownikéw i przetozonych na temat wptywu motywacji
do pracy i satysfakcji z niej na podejmowanie przez pracownikow proaktywnych
zachowan zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Motywacja do pracy i satysfakcja z niej a podejmowanie przez pracownikéw
proaktywnych zachowan w opinii badanych pracownikéw i przelozonych

Motywacja do pracy Satysfakcja z pracy

Czynniki wplywajace zdaniem pracownikéw na podejmowanie przez nich
zachowan proaktywnych

Aspekty finansowe, awans, jasno zdefiniowana |Dobra atmosfera w miejscu pracy
$ciezka rozwoju w organizacji, dodatkowe pro-
fity, szkolenia, wigksza niezalezno$¢, pochwaty,
czestsze oceny od przetozonych

Charakterystyczne wypowiedzi pracownikéw

,-Wydaje mi si¢, ze ta proaktywnoS$¢ musiataby ,.Swiadomos¢ tego, ze zaproponuje¢ jaka$ zmiane,
by¢ bardziej doceniona i zachgcanie do niej ktéra nie pomoze tylko mi, ale tez ludziom,
musiatoby by¢ wigksze niz tylko stowne i takie |z ktérymi wspétpracuje, wigc caloSciowo
teoretyczne, a docenienie tez wigksze niz sama | wszystkim nam bedzie wygodniej”. (R17)
wdzigczno$¢ przetozonych”. (R1)

Czynniki wplywajace zdaniem przetozonych na podejmowanie przez pracownikéw
zachowan proaktywnych

Aspekty finansowe Dobra atmosfera w miejscu pracy
Charakterystyczne wypowiedzi przetozonych

,.Jesli méwimy tu o produkcji, to mozna by ,.Z moich obserwacji wynika, ze moi pracow-

byto wprowadzi¢ taki bodziec finansowy, ktéry |nicy w obecnej kulturze naszej pracy, w obecnej

polegatby na tym, ze w zaleznoSci od liczby atmosferze w pracy chetnie podejmujg takie

wnioskéw racjonalizatorskich mozna by byto proaktywne dziatania”. (R7)

wprowadzi¢ premie”. (R10)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badaf.

6. Omaéwienie wynikow i podsumowanie

Celem artykutu byta identyfikacja roli, jakg odgrywa przyjmowanie postaw
motywacji do pracy i satysfakcji z niej w ksztaltowaniu zachowaf proaktywnych
pracownikéw. Pierwszym badanym obszarem byt wptyw motywacji do pracy na
podejmowanie przez pracownikéw dziataf proaktywnych. Podsumowujac kwesti¢
czynnikéw motywujacych, ktére mogtyby wptynaé na proaktywno$¢, nalezy stwier-
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dzié, ze zar6wno przetozeni, jak i pracownicy wskazywali na podobne motywatory
finansowe i pozafinansowe, ktdre ogdlnie przyczyniaja si¢ do motywacji do pracy
(wzrost wynagrodzen, premie, nagrody pieni¢zne, pochwaty, docenianie pracow-
nika, dobra atmosfera w zespole, mozliwosci rozwoju zawodowego, w tym awansu).
Podobienstwo czynnikéw motywujacych do pracy i do dziatah proaktywnych moze
potwierdzad istnienie zwigzku pomigdzy motywacja a proaktywnoscia.

Drugim badanym obszarem byt wptyw satysfakcji z pracy na podejmowanie
przez pracownikow dziatafn proaktywnych. Podsumowujac kwesti¢ satysfakcji
z pracy, nalezy zauwazy¢, ze obie badane grupy zgodnie podkreslaty przede
wszystkim zadowolenie z atmosfery w miejscu pracy jako kluczowy czynnik wpty-
wajacy na satysfakcje z niej. Jednakze istotne réznice migdzy opiniami pracow-
nikéw a przetozonych mozna zauwazy¢ w kwestii relacji pomigedzy atmosfera
w pracy a podejmowaniem przez podwladnych dziatan proaktywnych. Zdaniem
wiekszosci przetozonych dobra atmosfera w zespole moze sprzyja¢ proaktywnoSci
pracownikéw. Natomiast zdania pracownikéow w tej kwestii sg zdecydowanie
bardziej podzielone. Cz¢$¢ badanych uwaza, Ze atmosfera nie sprzyja proaktyw-
nosci lub nie ma na nig wptywu, inni sg odmiennego zdania.

Zaprezentowane wnioski warto odnie$¢ do innych badaf dotyczgcych relacji
pomigdzy motywacja do pracy i satysfakcja z niej a proaktywnoScia, zwlaszcza
w kontekScie realizowania przez pracodawcow kontraktu psychologicznego.
Literatura na temat kontraktu psychologicznego wskazuje, ze spetnienie obietnic
pracodawcow bedzie odwzajemniane przez przyjmowanie okreSlonych postaw
pracowniczych w postaci satysfakcji z pracy i motywacji do niej (Coyle-Shapiro
i Kessler 2000, s. 903-930). J. Coyle-Shapiro oraz I. Kessler (2000), a takze
J. Sturges i inni (2005) popieraja poglad, ze pozytywne spetnienie obietnic praco-
dawcéw jest powigzane z wystepowaniem u pracownikéw postawy motywacji do
pracy i satysfakcji z niej, co przynosi znaczne korzySci organizacji w postaci zwigk-
szonej checi podejmowania pozytywnych, w tym proaktywnych, zachowan przez
pracownikéw. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze w sytuacji niespetnienia warunkéw
kontraktu, gdy pracownik zacznie odczuwa¢ niska motywacje do pracy oraz nie
bedzie odczuwat satysfakcji z wykonywanych zadafi, moze wtedy nie podejmowaé
zachowan proaktywnych.

Ponadto wart podkreslenia wydaje si¢ réwniez poglad niektérych przetozonych,
ze zrédet proaktywnoSci swoich pracownikéw upatrujg bardziej w ich cechach
osobowoSciowych niz w zewngtrznych motywatorach. Opinie te korespondujg
z rozumieniem proaktywnoS$ci w kategoriach podejScia opartego na osobowosci
(Bateman i Crant 1993, s. 103—118), ktére sugeruje, ze proaktywne jednostki
podejmuja inicjatywe w wielu sytuacjach. W dalszych badaniach zidentyfikowano
wspdlne motywacje, pokrywajace si¢ z réznymi typami zachowan proaktywnych
wykraczajacych poza proaktywna osobowos¢ (Parker, Bindl i Strauss 2010, s. 828).
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Proaktywnos¢ z jednej strony zalezy od predyspozycji osobowosciowych pracow-
nikéw, a z drugiej — od tworczego kreowania przez nich dzialania zmieniajacego ich
Srodowisko pracy i ich samych (Wu i Li 2017). W tej perspektywie proaktywnos¢
jest zaréwno cechg osobowosci (Crant 2000, s. 435—-462), jak i postawg zaanga-
7Zowania w zmian¢ zasobow osobistych (Hobfoll 2006), wynikajaca z warunkéw
pracy, nawigzywanych relacji i innych potrzeb stwarzanych przez Srodowisko pracy.
Innymi stowy, proaktywnoS¢ jest zaréwno optymistyczng postawa wzbudzajaca
nadziej¢ na spelnienie si¢ najlepszych scenariuszy zawodowych (Hicks i King 2007,
s. 1577-1584), jak i tworcza zaradnoScig przygotowujacg pracownika do radzenia
sobie z najgorszymi przeciwnoSciami losu w przysztoSci zawodowej (Kahana,
Kahana i Zhang 2005, s. 443—-464). Zachowania proaktywne sg zatem utozsa-
miane z dynamicznym funkcjonowaniem jednostki w przestrzeni organizacyjne;j.
Utatwiajg one przeprowadzenie zmian w organizacji, stwarzaja korzystne warunki
W miejscu pracy oraz pomagajg pracownikom w modyfikacji sfery poznawczej,
emocjonalnej i behawioralne;.

Uzyskane wyniki badan zapoczatkowuja proces wypetniania istniejacej
w polskiej literaturze naukowej luki w zakresie ztozonych przyczyn podejmowania
zachowan proaktywnych, szczegdlnie je§li chodzi o pracownikéw sektora BSS.
Wskazane warunki wystepuja przede wszystkim w specyficznej grupie przedsie-
biorstw nalezacych do sektora BSS. Wysoce innowacyjne sektory przemystu, takie
jak BSS, muszg radzi¢ sobie z czgstymi zmianami technologicznymi i organiza-
cyjnymi poprzez wykorzystywanie specjalistycznej wiedzy, pochodzacej z wielu
dziedzin, do coraz bardziej ztozonej pracy i implementacji nowych technologii,
a pracownicy tam zatrudnieni nie tylko muszg dostosowywac sie¢ i elastycznie
reagowac na zmiany zwigzane z pracg, ale tez podejmowac wtasne proaktywne
inicjatywy, aby inicjowaé i wspéttworzy¢ te zmiany (Kristof-Brown i Billsberry
2013). Uzyskane wyniki badafi wskazujg, ze praca bardziej znaczaca, angazujaca
1 satysfakcjonujaca moze prowadzi¢ do proaktywnosci pracowniczej. Proaktywno§é
W miejscu pracy moze zatem wspomoc pracownika w procesie dokonujacych si¢
zmian w przestrzeni organizacyjnej, szczegdlnie gdy ma si¢ na wzgledzie firmy
o duzej zfozonosci i intensywnoSci pracy (Parker i Bindl 2017).

Przedstawione w niniejszym artykule badania dostarczaja praktycznych
rozwigzan dla zarzadzajgcych, ktérzy powinni zwracaé wigksza uwage na state
monitorowanie czynnikéw wplywajacych na pracownicza motywacje i satysfakcje,
a zarazem proaktywnoS¢. Przeprowadzona analiza zawiera wskazowki dla formu-
fowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz kwestia wyboru czyn-
nikéw motywacji i satysfakcji z pracy pracownika (okre§lone motywatory finansowe
i pozafinansowe oraz pozytywna atmosfera w pracy) powinna koncentrowac si¢ na
podejmowaniu ukierunkowanych interwencji organizacyjnych w postaci praktyk
zarzadzania ludZmi. Gdy organizacja zmienia si¢ w odpowiedzi na wyzwania
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konkurencyjne rynku pracy lub negatywne zewnetrzne zmiany Srodowiskowe,
prawdopodobnie nastapi w niej wigksza redukcja poziomu motywacji i satys-
fakcji z pracy (Behery i in. 2016, s. 184-203). Jest to bardzo istotne w kontekScie
burzliwych czaséw pandemii i recesji, ktére wymagaja od organizacji wdrozenia
nieprzyjaznych dla pracownikéw zmian. Przeprowadzone badanie potwierdza, ze
aby unikna¢ konfliktéw i rozczarowan, a tym samym poczucia niespetnienia lub
zerwania zatozef kontraktu psychologicznego, wazne jest zrozumienie przez praco-
dawcéw potrzeby wzmocnienia wsréd pracownikéw czynnikéw motywacyjnych,
ktére wptywaja na wybieranie przez nich proaktywnych postaw. Motywacja do
pracy i satysfakcja z niej sa dZwignig proaktywnosSci i nalezy je traktowac prioryte-
towo w praktykach HR.

Finansowanie badan

Niniejszy artykuf powstat na podstawie wynikéw badan prowadzonych w ramach projektu
badawczego pt. ,,Rola kontraktu psychologicznego w budowaniu proaktywnoSsci pracowni-
kow sektora BSS (Business Services Sector)” nr UMO-2018/31/B/HS4/01284, finansowa-
nego przez Narodowe Centrum Nauki.
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