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Wprowadzenie
Teoria proaktywności należy obecnie do nowych teorii działania (Ratajczak 2012) w warunkach niepewności, nieprzewidywalności i momentalności zdarzeń (Eriksen 2001) ze szczególnym nastawieniem na organizacje oparte na wiedzy (Jemielniak i Koźmiński 2012). W wyniku zwiększonego wpływu elastyczności i innowacji oraz nowych modeli kariery, wymagających większego wkładu pracownika w jej realizację, coraz częściej w literaturze podkreśla się znaczenie zachowań proaktywnych pracowników w organizacji (Parker, Williams i Turner 2006, s. 636-652). Zainteresowanie to wynika z poszukiwania skutecznych zachowań pracowników prowadzących do realizacji celów organizacyjnych, które upatruje się w akcentowaniu elastyczności i innowacyjności w miejscu pracy. Zachowania proaktywne pracowników mogą stanowić również odpowiedź na zmienność i złożoność otoczenia, poprzez przyjmowanie przez pracownika postawy motywacji do pracy i satysfakcji z pracy jako stałej dyspozycji. Chociaż istnieje wiele czynników mających wpływ na kształtowanie się proaktywności pracowniczej, to niewątpliwie duży udział w jej formowaniu odgrywają zachowania pracowników, jakie podejmują w ramach wzajemnego wypełniania relacji zatrudnienia. 
Znaczenie proaktywnych zachowań pracowniczych jest w największym stopniu związane z tymi organizacjami, w których występuje wysoka zmienność wymagań pracy oraz zmienne warunki wykonywania pracy, duże zapotrzebowanie na różnorodność, twórczość i innowacyjność w pracy, a także duża zmienność wyników pracy i trudność w ich niematerialnym szacowaniu. Specyfika pracy o wysokim stopniu złożoności i zmienności wymaga od pracowników podejmowania dodatkowych wysiłków w postaci uruchamiania działań wykraczających poza role związane ze stanowiskiem pracy (extra-role behaviours) (Demerouti, Bakker i Gevers 2015, s. 87–96). Znaczenie tych przedsiębiorstw dla gospodarki i jednocześnie uzasadnienie podjęcia badań organizacji z sektora BSS jest istotne nie tylko w perspektywie wzrostu wiedzy i potencjału innowacyjnego (Gadrey i Gallouj 2002), ale także z uwagi na to, że mogą tam rodzić się realne możliwości podejmowania proaktywnych zachowań pracowniczych (Kristof-Brown i Billsberry, 2013). Sirilli i Evangelista (1998) podkreślają, że wysoce innowacyjne sektory przemysłu, takie jak sektor BSS, opierając swoją działalność na wiedzy, muszą radzić sobie z częstymi zmianami technologicznymi i organizacyjnymi poprzez wykorzystywanie specjalistycznej wiedzy, pochodzącej z wielu dziedzin, do coraz bardziej złożonej pracy i implementacji nowych technologii. Naukowcy wyraźnie podkreślają, że pracownicy nie tylko muszą się dostosowywać i elastycznie reagować na zmiany związane z pracą, ale muszą także podejmować własne inicjatywy, aby aktywnie inicjować i współtworzyć te zmiany (Kristof-Brown i Billsberry 2013). Dlatego działalność sektora BSS opiera się na specjalistycznej wiedzy, a wytwarzanie usługi jest niemal całkowicie zależne od zdolności firmy do korzystania z proaktywnych zachowań podejmowanych przez jej pracowników (Larsen 2001, s. 81-102).
Dostrzegając rangę proaktywności w specyfice pracy opartej na wiedzy, w tym w przedsiębiorstwach sektora BSS, wydaje się, że może ona w określony sposób być determinowana poprzez przyjmowanie określonych postaw pracowniczych. Mając to na uwadze celem niniejszego artykułu stała się analiza oddziaływania przyjmowanych postaw pracowniczych związanych z motywacją do pracy i satysfakcją z pracy na podejmowanie proaktywnych zachowań przez pracowników z przedsiębiorstw sektora BSS. Takie sformułowanie celu artykułu wynika z faktu, że podejmowanie badań na temat budowania proaktywności pracowników w miejscu pracy wciąż pozostaje niejednoznaczne (Parker i Bindl 2017). Nadal pozostaje również problem określenia roli kontraktu psychologicznego w kształtowaniu się zachowań proaktywnych pracowników z firm z sektora BSS funkcjonujących w warunkach polskiej gospodarki.
Proaktywność w miejscu pracy – rozważania definicyjne 
Proaktywność odnosi się do szerokiej klasy antycypacyjnych zachowań, mających na celu wprowadzenie przez pracowników zmian w stosunku do siebie i własnego środowiska pracy (Crant 2000, s. 435-462; Grant i Asford 2008, s. 3–34). Kluczowymi aspektami proaktywności jest podejmowanie świadomych, przemyślanych i zaplanowanych działań przy jednoczesnym przewidywaniu kierunku ich wpływu na sytuację w przyszłości. Zawiera ona trzy podstawowe cechy: własna inicjatywa, zorientowanie na zmiany i przyszłość (Parker, Bindl i Strauss 2010, s. 828). Crant (2000) opisuje zachowanie proaktywne jako podejmowanie inicjatywy w celu poprawy obecnych okoliczności; wiąże się to z zakwestionowaniem status quo zamiast biernego dostosowywania do obecnych warunków. Sugeruje to, że odnoszący sukcesy pracownik demonstruje proaktywne zachowanie na korzyść swojej kariery zawodowej oraz firmy, dla której pracuje.
Proaktywne zachowania w pracy definiowane są w bardzo różny sposób (np. pod względem zachowania, postaw, zasobów, w odniesieniu do pożądanych rezultatów). Konceptualizacja zachowań proaktywnych ewoluowała, obejmując szereg punktów widzenia. Poszczególne proaktywne zachowania, które zostały zbadane obejmują: (1) przejęcie odpowiedzialności za wprowadzenie zmian (Morrison i Phelps 1999, s. 403–419), (2) wyrażanie głosu (Van Dyne i LePine 1998, s. 108–119), (3) proaktywne zapobieganie problemom i wdrażanie pomysłów (Parker, Williams i Turner 2006, s. 636-652) oraz (4) indywidualna innowacja (Scott i Bruce 1994, s. 580–607). Należy zauważyć, że proaktywne zachowanie nie jest uważane za adaptacyjne; zamiast dostosowywać się do zmian, proaktywne jednostki inicjują zmiany (Fay i Frese 2001, s. 97–124; Parker i Collins, 2010, s. 633–662).
(1) Przejęcie odpowiedzialności za wprowadzanie zmian definiuje się jako zainicjowane samodzielnie i produktywne wysiłki mające na celu wpłynięcie na zmiany organizacyjne na poziomie funkcjonalnym w celu poprawy sposobu wykonywania pracy (Morrison i Phelps 1999, s. 403–419). (2) Mówienie w konstruktywny sposób, z intencją pozytywnego wkładu w organizację, opisuje konstrukt głosowy (Van Dyne i LePine 1998, s. 108–119). Ważne jest, aby pamiętać, że proaktywna osoba z pozytywnym wyrażaniem głosu jest gotowa przekazać swoje poglądy w obliczu sporu. (3) Frese i Fay (2001) zdefiniowali zapobieganie problemom jako prewencyjne, ukierunkowane na siebie działanie, aby uniknąć powtarzających się problemów z pracą. (4) Indywidualna innowacja jest definiowana przez zachowania, które tworzą i wdrażają nowe techniki, technologie lub pomysły z korzyścią dla organizacji (Scott i Bruce 1994, s. 580–607).
Obszary tak zdefiniowanych przejawów zachowań proaktywnych w miejscu pracy są stosunkowo szerokie i włączają do swojego zakresu różnorodne rodzaje działalności, przede wszystkim te, które prowadzą do skutków oczekiwanych zarówno przez samych pracowników, jak i przez pracodawców. Zatem proaktywne zachowania prowadzą zarówno do realizacji skutków oczekiwanych przez pracowników np. w ramach motywacji wewnętrznej do zaspokajania osobistych potrzeb i satysfakcji z wykonywanej pracy, jak i do przynoszenia rezultatów dla organizacji np. poprzez zewnętrzną motywację do realizacji ustalonych celów. 
Przejawy tak rozumianej proaktywności zakotwiczone są w perspektywie interakcyjnej (Bandura 1968). Zgodnie z nią, pracownik, środowisko pracy oraz zachowanie znajdują się w każdym momencie w interakcji, tzn. każdy wymieniony element na siebie oddziałuje. Środowisko pracy oddziałuje na sposób, w jaki pracownik myśli i odczuwa, a w konsekwencji na sposób jego zachowania się. Z kolei zachowanie wpływa na percepcję własnej osoby, tak iż w konsekwencji warunkuje to, kim pracownik staje się. Wszystkie te interakcje pojawiają się równocześnie i trwają nieustannie. Celem zachowań proaktywnych w miejscu pracy jest więc osiągnięcie celów osobistych i zawodowych oraz zrównoważenie oczekiwań ze strony pracodawcy z osobistymi potrzebami pracowników (Parker i Bindl 2017), co stanowi podstawę konstruktu jakim jest kontrakt psychologiczny (psychological contract) określanego jako niepisane porozumienie między pracownikiem i pracodawcą, idiosynkratyczny zbiór obopólnych obietnic, oczekiwań i zobowiązań pracownika i organizacji (Rousseau 1989, s. 121–139).
Należy więc zauważyć, że proaktywność jest pojęciem bardzo złożonym. Ponieważ w niniejszym artykule analizie poddane są zachowania proaktywne w miejscu pracy, dlatego będą one utożsamiane jako połączenie powyższych elementów (osobowości i zachowania), na które działają dodatkowo podejmowane przez jednostkę postawy związane z motywacją i satysfakcją z pracy. W tym kontekście pracownik podejmujący takie postawy będzie skłonny do proaktywnego działania na rzecz poprawy efektywności organizacji, w której pracuje. Będzie się także charakteryzować twórczym potencjałem, odpowiedzialnością za wywiązanie się z oczekiwań i zobowiązań w ramach powierzonych zadań oraz skoncentrowaniem na przyszłości.
Postawa satysfakcji z pracy i motywacji do pracy w warunkach realizacji założeń kontraktu psychologicznego
Satysfakcję z pracy ujmuje się w odniesieniu do postawy człowieka wobec wykonywanych przez niego obowiązków zawodowych. Satysfakcja z pracy jest uważana za ogólny stosunek do pracy (Oshagbemi 1999, s. 388-403) i określa uczucia pracownika do swojej pracy (Nurperihan i Hatice 2017, s. 90-111). Satysfakcja z pracy to poczucie przyjemności lub dyskomfortu, które rozwija się w związku z wykonywaniem zadań, funkcji i ról (Aziri 2011, s. 77-86). Ten stan afektywny opiera się na zaspokajaniu potrzeb wewnętrznych osoby (w zakresie odpowiedzialności, osiągnięć, itp.) oraz potrzeb zewnętrznych (np. komfortowe warunki pracy, dobre relacje międzyludzkie, sprawiedliwe wynagrodzenie, itp.). W tym sensie satysfakcja z pracy jest miarą emocjonalnego stosunku pracownika do jego pracy, zadań, celów, wartości i miejsca pracy (Yang 2012, s. 31-46). Satysfakcja z pracy w uproszczony sposób może być zatem pojmowana jako stopień, w jakim organizacja zaspokaja potrzeby i oczekiwania swoich pracowników. Z pojęciem tym łączy się stan równowagi pomiędzy potrzebami i oczekiwaniami pracownika wobec pracy a ich zaspokajaniem (Rogozińska-Pawełczyk 2020, s. 301-324). 
Satysfakcja z pracy jest pozytywną lub negatywną postawą wobec pracy, przedsiębiorstwa i współpracowników, wynikającą z dokonywania przez pracobiorców porównań między ich oczekiwaniami a tym, co otrzymali oni w zamian za wykonywaną pracę. Według Stammen (2003), usatysfakcjonowani i zadowoleni pracownicy przyczyniają się do poprawy wizerunku organizacji, będąc bardziej produktywnymi, w stanie ciągłej poprawy swoich wyników. Sposób, w jaki pracownicy postrzegają zachowanie przełożonych, może pozytywnie lub negatywnie wpływać na ich poziom satysfakcji z pracy (Saari i Judge 2004, s. 395-407); dlatego też relacja pracownik-pracodawca jest bardzo ważnym aspektem funkcjonowania przedsiębiorstwa. Dowiodły tego badania Coyle-Shapiro i Conway (2009) oraz Xiong i współpracowników (2017), które wykazały pozytywny istotny wpływ wypełnienia kontraktu psychologicznego na odczuwaną satysfakcję z pracy.
Na zachowania i działania pracowników bardzo duży wpływ ma motywacja, która jest jednym z najważniejszych czynników wzrostu efektywności pracy. Wczesne teorie opierały się na koncepcji, gdzie głównym jej źródłem są czynniki ekonomiczne przy równoczesnym dążeniu do minimalizacji pracy. Późniejsze teorie kierowały się w stronę relacji pomiędzy ludźmi a pozaekonomicznymi potrzebami człowieka, takimi jak: bezpieczeństwo czy samorealizacja. Motywacja jest zatem pojęciem wieloznacznym, którego istota opiera się na podmiocie kierowanym i jego potrzebach. Przez motywację rozumie się stan gotowości człowieka do podjęcia określonego działania (Koźmiński i Piotrowski 1999). Robbins i współautorzy (2008) określają motywację jako powód lub przyczyny angażowania się w określone zachowanie. Można więc stwierdzić, że motywacja stanowi wewnętrzną siłę człowieka, która uruchamia i organizuje jego zachowanie skierowane na osiągnięcie zamierzonego celu.
Motywacja do pracy może mieć różnorodny charakter. Wyróżnia się motywację wewnętrzną i zewnętrzną (Sikorski 2004). Kryterium rozróżnienia stanowi tutaj rodzaj wartości, do jakich człowiek dąży. Motywacja wewnętrzna to bodźce pojawiające się samoczynnie, powodujące, że ludzie zachowują się w określony sposób lub poruszają w określonym kierunku. Z kolei, motywacja zewnętrzna stwarza zachętę do działania i jest w pewien sposób nagradzana lub umożliwia uniknięcie kary. Ma miejsce wtedy, gdy pracownik jest zmuszony do zrobienia czegoś. Przymus i groźba kary są powszechnymi motywami zewnętrznymi (Robbins i in. 2008), ale także działanie pod wpływem czynników zewnętrznych, takich jak pieniężne lub niepieniężne, ale rzeczywiste nagrody (Oleksyn 2016). Poziom motywacji definiuje więc rodzaj zachowań, które pracownicy podejmują dobrowolnie. Może to dotyczyć zarówno motywacji do pomocy innym, wdrażania rozwiązań innowacyjnych i ułatwiających pracę, wspierania firmy i budowania jej pozytywnego wizerunku na zewnątrz (Suazo, Martínez i Sandoval 2009, s. 154-166).
Podobnie jak satysfakcja z pracy, motywacja pracowników jest kolejnym czynnikiem poznawczym wpływającym na wypełnianie bądź naruszanie kontraktu psychologicznego. Praktyki HR w postaci motywowania finansowego i pozafinansowego  są istotnie powiązane z kontraktem psychologicznym (Rogozińska-Pawełczyk 2019, s. 9-23). W innych badaniach stwierdzono, że praktyki HR związane z motywowaniem pracowników, ogólnie odnoszą się do osiąganych przez nich wyników w ramach relacyjnego kontraktu psychologicznego, pozytywnie między sobą korelując (Bal i in. 2013, s. 279-292). Potwierdzeniem tego jest, stwierdzenie zgodne z teorią wymiany społecznej, że wypełnienie obietnic złożonych przez pracodawców sprzyja budowaniu pozytywnej relacji pomiędzy pracownikiem a pracodawcą (Blau 2009), prowadząc do większej motywacji i korzyści społeczno-emocjonalnych pracownika, o ile obie strony spełniają wzajemne zobowiązania (Griep i in. 2019).
Można założyć, że przyjmowanie postawy satysfakcji i motywacji w warunkach obopólnego wypełniania składnych przez pracodawców i pracowników obietnic będzie warunkowało podejmowanie przez pracowników proaktywnych zachowań. Jest to zasada, według której osoba świadcząca usługi na rzecz drugiej strony, zobowiązuje ją do odwzajemnienia się (Conway i Briner 2009). Jeżeli obaj uczestnicy wymiany cenią sobie to, co otrzymują w zamian, a pracodawca dotrzymuje składanych obietnic, wówczas pracownicy stają się zadowoleni i zmotywowani do pracy (Coyle-Shapiro i Shore 2007, s. 166–179) i chętni do podejmowania w pracy zachowań proaktywnych.
Metodyka badań
Celem zaprezentowanej części badań była odpowiedź na pytanie, czy występowanie postaw pracowniczych związanych z motywacją do pracy i satysfakcją z pracy może wpływać na podejmowanie przez pracowników proaktywnych zachowań. Badania zostały zrealizowane metodą jakościową; przeprowadzono 20 pogłębionych wywiadów indywidualnych (IDI) częściowo ustrukturyzowanych, z wykorzystaniem scenariusza wywiadu. Wywiady zostały przeprowadzone w okresie od października 2019 roku do listopada 2020 roku na terenie Polski.
Zastosowano celowy dobór próby. Badaną grupę stanowili pracownicy dużych i średnich przedsiębiorstw z sektora BSS, które działają w następujących obszarach (według PKD 2007): działalność w zakresie usług administrowania i działalność wspierająca, informacja i komunikacja, edukacja, działalność finansowa i ubezpieczeniowa, przetwórstwo przemysłowe. Badaniu poddano grupy 10 przełożonych (pracujących na stanowiskach kierowniczych) oraz 10 pracowników (pracujących na stanowiskach specjalistów, tzw. pracownicy wiedzy). Przeprowadzenie wywiadów pogłębionych z przedstawicielami obu badanych grup (pracowników i przełożonych) pozwoliło na spojrzenie na poruszany problem z różnych perspektyw i porównanie grup między sobą. 
Przeprowadzone wywiady zostały poddane transkrypcji, a ich treść została przeanalizowana w oparciu o analizę tematyczną. Zgromadzone dane jakościowe poddano analizie wertykalnej i wykorzystano do budowania wniosków.
Analiza wyników badań dotyczących wpływu motywacji do pracy na podejmowanie przez pracowników proaktywnych zachowań
Wpływ motywacji do pracy na podejmowanie przez pracowników proaktywnych zachowań badany był poprzez analizę treści wywiadów z pracownikami oraz przełożonymi.
Badani pracownicy zostali zapytani o to, co (jakie czynniki motywujące) mogłyby sprawić, żeby wykonywali swoje obowiązki proaktywnie. Odpowiedzi respondentów były zbliżone do odpowiedzi o czynniki motywujące do pracy ogólnie, jednak przeważały tutaj kwestie awansu i jasnej ścieżki rozwoju w organizacji:
„Może awans. W sumie awans się też wiąże z tym, że część pracy, która nie zawsze jest super ambitna, ale czasem trzeba ją zrobić, mogłaby przejść na podwładnego.” (R15)
Ponadto respondenci wskazywali także na motywację finansową, podwyżki, dodatkowe benefity, szkolenia, większą niezależność, pochwały, czy częstsze oceny od przełożonych. W porównaniu do wcześniejszych pytań o motywatory do pracy ogólnie, odpowiedzi respondentów w kwestii czynników motywujących do działań proaktywnych były zazwyczaj mniej konkretne i rozbudowane:
„Właśnie wydaje mi się, że ta proaktywność musiałaby być bardziej doceniona i zachęcanie do niej musiałoby być takie… no większe niż tylko słowne i takie teoretyczne, a docenienie też większe niż sama wdzięczność przełożonych.” (R1)
Może to świadczyć o nieco niższym poziomie samoświadomości i braku wcześniejszej refleksji nad tematyką proaktywności i czynnikach sprzyjających takim zachowaniom pracowników.
Również przełożeni zostali zapytani o to, jakie czynniki motywacyjne mogłyby sprawić, aby podwładni zaczęli wykonywać swoje obowiązki proaktywnie. W tej kwestii większość przełożonych (siedem osób) akcentuje aspekt finansowy:
„Z całą pewnością te aspekty finansowe są takimi, które w mojej ocenie mogą mieć na to wpływ.” (R7)
„Jeśli mówimy tu o produkcji, no to można by było wprowadzić taki bodziec finansowy, który polegałby na tym, że w zależności od ilości wniosków racjonalizatorskich można by było wprowadzić premie.” (R10)
Co ciekawe dwie osoby badane zwróciły uwagę, że proaktywność pracowników wiąże się bardziej z ich cechami osobowości niż stosowaniem zewnętrznych motywatorów:
„W moim zespole ja proaktywność raczej kojarzyłabym jako cechy charakteru i podejście do pracy i do życia niż coś co można u pracownika wyzwolić np. dodatkowymi finansowymi gratyfikacjami. U mnie się po prostu trafia, że albo była taka osoba, której się chciało albo była taka osoba która przychodziła, robiła to co w skrócie do niej należało i wychodziła. I to już było widać niejako na poziomie raczej charakteru i podejścia do pracy.” (R9)
„Myślę, że to zależy też od osobowości danej osoby. Akurat na ten moment, tak jak wspomniałam, moi pracownicy wykazują się dodatkową aktywnością na tyle, na ile dano im do tego szansę. Zapewne dodatkowe nagrody finansowe pewnie motywowałyby bardziej do takich działań, ale to wszystko jest w głowie. Jeżeli ktoś nie będzie chciał być aktywny, to żadna nagroda go nie przekona.” (R13)
Ponadto jedna osoba badana podkreśliła konieczność pokazania pracownikom korzyści z proaktywnej postawy:
„Myślę, że pokazanie pracownikom korzyści i nie mam na myśli tylko korzyści materialnych, ale też korzyści związanych z ich rozwojem. Pokazanie pracownikom jakie korzyści może przynieść proaktywna postawa. Wydaję mi się, że to jest dobra motywacja. Wszyscy chcą znać celowość swoich działań, rezultat swojego działania, więc wydaję mi się, że takie pokazanie korzyści, pokazanie pełnego obrazu i spektrum korzyści to jest dobry motywator.” (R7)
Przełożeni zatem wskazywali na podobne co pracownicy czynniki motywacyjne wpływające na podejmowanie działań proaktywnych.
Analiza wyników badań dotyczących wpływu satysfakcji z pracy na podejmowanie przez pracowników proaktywnych zachowań
Wpływ satysfakcji z pracy na podejmowanie przez pracowników proaktywnych zachowań również badany był poprzez analizę treści wywiadów z pracownikami oraz przełożonymi.
Odpowiadając na pytanie o satysfakcję z pracy, o to, co pracownicy lubią w swojej pracy siedem na dziesięć osób badanych wskazało na atmosferę w zespole i współpracowników. Większość respondentów (sześć osób) wskazywało także na wykonywane zadania oraz możliwości rozwoju zawodowego, w tym pakiety szkoleń:
„Swój team, atmosferę, jak i też nastawienie ludzi i właśnie tą świadomość, że jak przyjdzie jakaś trudna sytuacja to jest ten team leader, który chce nam pomóc i jest dla nas.” (R17)
 „Chyba ciekawe właśnie zadania, typowo techniczne i możliwość jakiegoś rozwoju cały czas w tym obszarze zawodowym” (R1)
„Poza relacjami z kolegami, najbardziej podoba mi się zdobywanie wiedzy. Tak jak mówiłem o tych pakietach szkoleń, to jest bardzo fajne. Dodatkowym atutem jest to, że moja praca na przykład finansuje mi studia. Co jest też mega atutem dla pracodawcy. Dodatkowo możliwość delegacji różnego rodzaju, [w tym] zagranicznych.” (R20)
W obszarze relacji pomiędzy satysfakcją z pracy a podejmowaniem działań proaktywnych pracownicy w swoich wypowiedziach odnoszą się głównie do aspektu atmosfery panującej w miejscu pracy. W kwestii jej wpływu na proaktywność opinie respondentów są podzielone. Zdaniem niektórych atmosfera nie ma wpływu na proaktywność lub ma wpływ negatywny:
„Myślę, że [atmosfera] nie ma większego wpływu na te działania proaktywne.” (R1)
„Nie, [atmosfera] nie sprzyja [podejmowaniu działań proaktywnych]. Może musiałoby być troszkę bardziej poważnie, żeby tutaj taka proaktywność wydawała się większą wartością zespole.” (R3)
„Nie bardzo, ponieważ pracujemy w domu, nie widziałam się z zespołem od marca. Widzę po innych osobach, że im to odpowiada i są bardzo proaktywne, ale ja pracując z domu jakby straciłam te zdolność, łatwiej mi jest, kiedy pracuję wśród ludzi.” (R16)
Z drugiej strony inni respondenci dostrzegą pewien wpływ dobrej atmosfery w pracy na proaktywność:
„Tak, dlatego że to jest zespół, który dyskutuje o różnych rzeczach, który proponuje (...) Więc te pomysły z różnych stron się pojawiają” (R2)
„Tak, gdzieś tam w jakimś stopniu na pewno na to wpływa. (…) Świadomość tego, że to powiedzmy, [że] zaproponuję jakąś zmianę, która nie pomoże tylko mi, ale też ludziom z którymi współpracuję, więc całościowo wszystkim nam będzie wygodniej.” (R17)
„Wydaję mi się, że to moje podejście głównie na to wpływa, ale w sumie atmosfera w pracy jak jest dobra to i więcej chce się robić.” (R14)
Podsumowując opinie pracowników na temat satysfakcji w miejscu pracy można wysnuć wniosek, iż jednym z kluczowych czynników wpływających na satysfakcję jest pozytywna atmosfera w miejscu pracy, oparta głównie na współpracy, koleżeństwie i wzajemnej pomocy, ale też niekiedy również na zdrowej rywalizacji. Innych czynników wpływających na zadowolenie z pracy osoby badane upatrują głównie w wykonywanych zadaniach oraz możliwości rozwoju zawodowego. W kwestii wpływu atmosfery w pracy na podejmowanie działań proaktywnych zdania respondentów są podzielone. Część osób badanych uważa, iż atmosfera nie sprzyja proaktywności, inne są odmiennego zdania.
Z kolei przełożeni w odpowiedziach na pytanie co ich zdaniem podwładni najbardziej lubią w swojej pracy, siedem na dziesięć osób badanych wymienia dobrą atmosferę w zespole. Ponadto czterech przełożonych wspomina także o tym, że ich zdaniem pracownicy cenią swobodę w działaniu i elastyczność w postaci między innymi elastycznego czasu pracy:
„Uważam, że to jest na pewno atmosfera, która panuje w firmie i stopień wzajemnej uprzejmości, koleżeństwa, którą się wszyscy otaczają. To są takie warunki, w których jest miło pracować i pracownicy wiedząc o tym, że środowisko pracy jest przyjazne, dużo chętniej taką pracę podejmują.” (R7)
„Myślę, że dobrą atmosferę. Myślę, że to, no nazwijmy to kolokwialnie, no nie jest sztywno. Zawsze możemy się pośmiać, poczytać głupie żarty dla rozluźnienia. To jest normalne i oni bardzo to lubią i sami o tym mówią. Mówią też, że byli w zespołach, w których tego nie było i nie chcieliby tak pracować.” (R8)
„Odpowiadała  [pracownikom] możliwość tak jak teraz pracy zdalnej, bądź wcześniej też było wprowadzone, że można było na niektórych stanowiskach od czasu do czasu pracować z domu. Myślę, że odpowiada im też ta forma zatrudnienia w firmie tak dużej, że nawet jeżeli jesteśmy w mniejszym zespole, to nie jest problemem, tak jak mówiłam wcześniej już np. w urlopach. Więc ta elastyczność w takiej formie.” (R9)
Analizując wypowiedzi przełożonych w kwestii relacji pomiędzy atmosferą w zespole a podejmowaniem działań proaktywnych przez pracowników, ośmiu z dziesięciu respondentów uważa, że atmosfera może sprzyjać proaktywności:
„Z moich obserwacji wynika, że tak. Moi pracownicy w obecnej kulturze naszej pracy, w obecnej atmosferze w pracy chętnie podejmują takie proaktywne działania.” (R7)
„No myślę, że tak. No bo jak spokój jest, jakaś stabilność zbudowana, to i czasami się o czymś pomyśli, co by można było zrobić.” (R6)
Podsumowując opinie przełożonych na temat satysfakcji z pracy podwładnych respondenci podkreślali dobrą, opartą na współpracy atmosferę w zespole, która stanowi w ich opinii także kluczowy element, z którego pracownicy są zadowoleni w miejscu pracy. Ponadto, zdaniem przełożonych pracownicy cenią swobodę w działaniu i elastyczność w pracy. Zdaniem większości przełożonych dobra atmosfera w zespole może pozytywnie wpływać na podejmowanie przez podwładnych działań proaktywnych.
Dyskusja i podsumowanie
[bookmark: _Hlk68602828]Celem artykułu była identyfikacja roli jaką odgrywa przyjmowanie postaw motywacji do pracy i satysfakcji z pracy w kształtowaniu zachowań proaktywnych pracowników. Pierwszym badanym obszarem był wpływ motywacji do pracy na podejmowanie przez pracowników działań proaktywnych. Podsumowując kwestię czynników motywujących, które mogłyby wpłynąć na proaktywność, zarówno przełożeni jak i pracownicy wskazywali tutaj na podobne motywatory finansowe i pozafinansowe, które przyczyniają się ogólnie do motywacji do pracy (motywatory finansowe i pozafinansowe: wzrost wynagrodzeń, premie, nagrody pieniężne, pochwały, docenianie pracownika, dobra atmosfera w zespole, możliwości rozwoju zawodowego, w tym awansu). Podobieństwo czynników motywujących do pracy i czynników motywujących do działań proaktywnych może potwierdzać istnienie związku pomiędzy motywacją a proaktywnością.
Drugim badanym obszarem był wpływ satysfakcji z pracy na podejmowanie przez pracowników działań proaktywnych. Podsumowując kwestię satysfakcji z pracy z perspektywy pracowników i przełożonych należy zauważyć, iż obie badane grupy zgodnie podkreślają przede wszystkim zadowolenie pracowników z atmosfery w miejscu pracy jako kluczowy czynnik wpływający na satysfakcję z pracy. Jednakże istotne różnice pomiędzy opiniami pracowników a przełożonych można zauważyć w kwestii relacji pomiędzy atmosferą w pracy a podejmowaniem przez podwładnych działań proaktywnych. Zdaniem większości przełożonych dobra atmosfera w zespole może sprzyjać proaktywności pracowników. Natomiast zdania pracowników w tej kwestii są zdecydowanie bardziej podzielone. Część osób badanych uważa, iż atmosfera nie sprzyja proaktywności lub nie ma na nią wpływu, inne są odmiennego zdania. 
Zaprezentowane wnioski warto odnieść do innych badań dotyczących relacji pomiędzy motywacją do pracy i satysfakcją z pracy a proaktywnością, zwłaszcza w kontekście realizowania przez pracodawców kontaktu psychologicznego wobec pracowników. Literatura na temat kontraktu psychologicznego wskazuje, że spełnienie obietnic pracodawców będzie odwzajemniane przez przyjmowanie określonych postaw pracowniczych w postaci satysfakcji z pracy i motywacji do pracy (Coyle-Shapiro i Kessler 2000, s. 903-930). Coyle-Shapiro i Kessler (2000) oraz Sturges i inni (2005) popierają pogląd, że pozytywne spełnienie obietnic pracodawców jest powiązane z występowaniem u pracowników postawy motywacji i satysfakcji z pracy, przynosząc tym samym znaczne korzyści organizacji w postaci zwiększonej chęci podejmowania pozytywnych, w tym proaktywnych zachowań przez pracowników. Należy również zauważyć, że w sytuacji niespełnienia warunków kontraktu, gdy pracownik zacznie odczuwać niską motywację do pracy oraz nie będzie odczuwał satysfakcji z wykonywanych zadań, wtedy może nie podejmować zachowań proaktywnych.
Ponadto warty podkreślenia wydaje się również pogląd niektórych przełożonych, iż źródeł proaktywności swoich pracowników upatrują bardziej w ich cechach osobowościowych niż w zewnętrznych motywatorach. Opinie te korespondują z rozumieniem proaktywności w kategoriach podejścia opartego na osobowości (Bateman i Crant 1993, s. 103–118), które sugeruje, że proaktywne jednostki podejmują inicjatywę w wielu sytuacjach w czasie. W dalszych badaniach zidentyfikowano wspólne motywacje z różnymi typami zachowań proaktywnych wykraczających poza proaktywną osobowość (Parker, Bindl i Strauss 2010, s. 828). Proaktywność w jednej części zależy od predyspozycji osobowościowych pracowników, a w drugiej części od ich twórczego kreowania działania zmieniającego ich środowisko pracy i ich samych (Wu i Li 2017). W tej perspektywie proaktywność jest zarówno cechą osobowości (Crant 2000, s. 435-462), jak i postawą zaangażowania w zmianę zasobów osobistych (Hobfoll 2006) wynikających z warunków pracy, nawiązywanych relacji i innych potrzeb stwarzanych przez środowisko pracy. Innymi słowy, proaktywność jest zarówno optymistyczną postawą budującą nadzieję na spełnienie się najlepszych scenariuszy zawodowych (Hicks i King 2007, s. 1577–1584), jak i twórczą zaradnością przygotowującą pracownika na radzenie sobie z najgorszymi przeciwnościami losu w przyszłości zawodowej (Kahana, Kahana i Zhang 2005, s. 443–464). Zatem zachowania proaktywne utożsamiane są z dynamicznym funkcjonowaniem jednostki w przestrzeni organizacyjnej. Ułatwiają one przeprowadzenie zmian w organizacji, stwarzają korzystne warunki w miejscu pracy oraz pomagają pracownikom w modyfikacji sfery poznawczej, emocjonalnej i behawioralnej w miejscu pracy.
Podsumowując, badania przedstawione w niniejszym artykule dostarczają praktycznych implikacji dla zarządzających, którzy powinni zwracać większą uwagę na stałe monitorowanie tych czynników, które przede wszystkim wpływają na motywację i satysfakcję z pracy pracowników budując jednocześnie ich proaktywność. Przeprowadzona analiza niesie implikacje dla formułowania strategii zarządzania zasobami ludzkimi, ponieważ wydaje się, że kwestia dotycząca tego, które czynniki motywacji i satysfakcji z pracy pracownika (określone motywatory finansowe i pozafinansowe oraz pozytywna atmosfera w pracy) powinny koncentrować się na interwencjach organizacyjnych w postaci praktyk zarządzania ludźmi. Gdy organizacja zmienia się w odpowiedzi na wyzwania konkurencyjne rynku pracy lub negatywne zewnętrzne zmiany środowiskowe, prawdopodobnie nastąpi większa redukcja poziomu motywacji i satysfakcji z pracy (Behery i in. 2016, s. 184-203). Jest to bardziej istotne w kontekście burzliwych czasów pandemii i recesji, która wymaga od organizacji wdrożenia zmian, które nie są przyjazne dla pracowników. Obecne badanie potwierdza fakt, że aby uniknąć konfliktów i rozczarowania, a tym samym poczucia niespełnienia lub zerwania założeń kontraktu psychologicznego, ważne jest, aby pracodawcy zrozumieli potrzebę wzmocnienia czynników motywacyjnych i satysfakcji z pracy, które wpływają na podejmowanie przez pracowników proaktywnych postaw. Motywacja i satysfakcja z pracy jest dźwignią proaktywności w pracy i należy je traktować priorytetowo w praktykach HR.
[bookmark: _Hlk66961292]
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