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1 Srodowisko pracy
jako istotny obszar
funkcjonowania cziowieka’

Praca jest dobrem cztowieka — dobrem jego cztowieczeristwa — przez prace
bowiem cztowiek nie tylko przeksztatca przyrode, dostosowujqc jg do swoich
potrzeb, ale takze urzeczywistnia siebie jako cztowiek, a takze poniekqd
bardziej staje sie cztowiekiem.

(Jan Pawet I, 1981)

1.1. Istota i struktura Srodowiska pracy

Analizujac cztowieka, jego potrzeby, zachowanie, nie mozna rozpatrywac go jako za-
wieszonego w prozni, niezaleznego od otoczenia, w ktérym funkcjonuje i ktérego jest
istotnym elementem. Wzglednie trwaty uktad materialnych i niematerialnych elemen-
tow otoczenia cztowieka waznych dla jego zycia i zachowania stanowi srodowisko
jego funkcjonowania (Ratajczak, 2007). Cztowiek zyje w réznych srodowiskach. Wsréd
wielu ich rodzajéw, poza bardzo waznym dla cztowieka $rodowiskiem mieszkanio-
wym, jest srodowisko pracy. Praca jest bowiem jednym z najwazniejszych obszarow
funkcjonowania cztowieka, w ramach ktérego zaspokaja on swoje rézne potrzeby.
Poniewaz dorosty cztowiek spedza w niej ponad 2/3 swojego zycia, w wielu opraco-
waniach podkresla sie, ze Srodowisko pracy wymaga od niego ogromnego zaangazo-
wania czasowego i emocjonalnego (Isa i Atim, 2019; Faez i in., 2023).

Srodowisko pracy jest integralng czescia funkcjonowania kazdej organizacji (Kor-
pus, 2006, s. 125). Stanowi specyficzny kontekst, ktory nalezy uwzglednia¢ przy ana-
lizowaniu réznych zagadnien zwigzanych z wykonywaniem pracy (Jakimiuk, 2017,
s. 44). Jest waznym czynnikiem bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw, zadowolenia
i motywacji do pracy, a w konsekwencji sprawnosci dziatania i efektywnosci (Hasin-
ska i Chomatowska, 2014, s. 326). Oddziatuje zatem zaréwno na wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa, jak i na szeroko rozumiany fizyczny, psychiczny, spoteczny i ekono-
miczny dobrostan cztowieka i jakos¢ jego zycia. Dlatego wszystkim zainteresowanym
stronom - tym, ktérym przychodzi funkcjonowac w tym srodowisku, jak i tym je kreu-
jacym, powinno zaleze¢ na tym, aby byto ono optymalnie uksztattowane.

Termin ,Srodowisko pracy” jest powszechnie stosowany, jednak nie zostat $cisle
sprecyzowany w literaturze przedmiotu. Badaczy podejmujacych préby jego wyjas-
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nienia mozna podzieli¢ na dwie grupy. Tych, ktérzy definiuja srodowisko pracy bardzo
ogolnie, oraz tych przedstawiajacych je szczegdtowo, najczesciej przez pryzmat two-
rzacych je licznych elementéw.

Srodowisko pracy czesto postrzegane jest w kategoriach otoczenia cztowieka
w procesie pracy. Tworzg je szeroko rozumiane materialne oraz spoteczne czynniki,
z ktérymi pracownik styka sie podczas petnienia obowigzkéw zawodowych (Hasin-
ska, 1984; Shammout, 2022).

Korpus (2008, s. 153) okresla $Srodowisko pracy jako catoksztatt warunkow,
w ktérych odbywa sie praca. Wedtug wskazanej autorki jest ono uzaleznione od
réznorodnych materialnych i niematerialnych czynnikéw, ktére pogrupowane two-
rza: materialne srodowisko pracy, sSrodowisko techniczne, organizacyjne, kierowania
i gospodarowania potencjatem ludzkim, socjalno-bytowe, spoteczne, ekonomiczne,
informacyjne oraz bezpieczenstwo w srodowisku pracy. Wspomniane wyzej warunki
pracy Pocztowski okresla jako ogét materialnych oraz psychospotecznych czynnikéw
majacych swoje zrédto w Srodowisku pracy i wptywajacych na osoby wykonujace
prace. Czynniki materialne obejmuja miedzy innymi elementy zasobdéw rzeczowych
organizacji (np. budynki, maszyny) oraz takie czynniki, jak np. mikroklimat, oswietle-
nie, hatas, substancje chemiczne, biologiczne itd. Natomiast czynniki psychospotecz-
ne wptywaja na stosunki miedzyludzkie, warunki socjalno-bytowe oraz uczestnictwo
pracownikéw w zyciu organizacji (Pocztowski, 2008, s. 377). Gableta i Cierniak-Eme-
rych (2022, s. 62), obok materialnych, wyrézniajg niematerialne warunki pracy, do kté-
rych zaliczajg czas pracy, dziatalno$¢ socjalna, stosunki pracy (catoksztatt relacji mie-
dzyludzkich w przedsiebiorstwie powigzanych z réznymi sprawami z obszaru pracy).
Zdaniem badaczek zestaw ten z czasem nie ulega zasadniczym zmianom. Te, ktére
nastepuja, wigza sie z uszczegdtowieniem relacji miedzyludzkich, o miedzy innymi
kwestie udziatu pracobiorcéw w procesach decyzyjnych, komunikacje wewnetrzna
oraz atmosfere pracy.

Gorska i Lewandowski (2016, s. 40) rozrdézniaja i definiuja Srodowisko pracy w skali
makro i mikro. W pierwszym przypadku sg to warunki zdeterminowane przez poziom
rozwoju techniki oraz system spoteczny i ekonomiczny, w ktérych cztowiek przej-
muje i przetwarza dobra dla swoich potrzeb. Srodowisko w skali mikro to warunki
w okreslonym miejscu pracy. Ograniczaja sie do bezposredniego otoczenia, w jakim
wykonywana jest praca, i obejmujg zespot warunkéw organizacyjno-technicznych,
ekonomicznych oraz spotecznych. Bardziej szczeg6towe elementy sktadajace sie na
wymienione zespoty warunkéw srodowiska pracy w skali mikro zostaty przedstawio-
ne na rysunku 1.1.

Dobrowolska (1980) podkresla, ze srodowisko pracy to ztozony i wielowymiarowy
konstrukt. Obejmuje ono przede wszystkim bezposredni zaktfad pracy o okreslonych
cechach, takich jak rozmiar, pozycja w strukturze wtasnosci, a takze stopien zaawan-
sowania technologicznego i organizacyjnego. Ponadto mozna do niego zaliczy¢
szerszg zbiorowos¢ pracownikéw wykonujacych ten sam zawdd lub zawody pokrew-
ne, powigzanych z dang jednostka stosunkami formalnymi i nieformalnymi. W sktad
srodowiska pracy wchodza takze ludzie oraz instytucje, z ktérymi cztowiek styka sie
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16 Cztowiek w $rodowisku pracy

z tytutu swojej profesji. Srodowiska pracy réznych ludzi s3 odmienne, zalezne od
charakteru realizowanych zadan zawodowych, form organizacji pracy, poziomu
kompetencji pracownikéw oraz specyfiki branzy, w ktérej dziataja.

Uwzgledniajac przytoczone definicje oraz nawigzujac do celu niniejszej mono-
grafii, zdaniem autorki rozdziatu, warto wspotczesne srodowisko pracy definiowac
w kategoriach ztozonego ekosystemu, w ktérym materialne i niematerialne czynniki
nie tylko wspétistnieja, ale tez pozostajag w dynamicznych relacjach i wzajemnie na
siebie wptywaja, wspottworzac optymalne warunki do rozwoju zaréwno jednostek,
jak i organizacji jako catosci. Cztowiek, znajdujac sie w centrum tego ekosystemu, ak-
tywnie ksztattuje procesy organizacyjne i adaptuje sie do zmian, ktére redefiniuja po-
jecie pracy, czynigc przysztos¢ integralng czescia terazniejszosci.

1.2. Uktad cztowiek-Srodowisko pracy -
w sieci wzajemnych zaleznoS$ci i interakciji

Czynniki srodowiska pracy pozostajg ze soba w réznorodnych relacjach, w ciagtej
i ztozonej interakcji. Sa $cisle ze soba powigzane, a zmiany w jednym obszarze $rodo-
wiska pracy pociagaja zmiany kompensacyjne w innych obszarach. Celem ukazania
powyzszego Gorska i Lewandowski (2016) wykorzystali jeden z modeli organizacji,
jakim jest model Leavitta. Zdaniem tych autoréw bardzo dobrze obrazuje on siec
wzajemnych zaleznosci, ktére zachodza miedzy czynnikami technicznymi, organiza-
cyjnymi i spotecznymi srodowiska pracy, oraz zwigzkdéw z otoczeniem stwarzajacych
systemowi pracy szanse i/lub zagrozenia przetrwania i rozwoju (rysunek 1.2).

Kazda realizacja celéw i zadarn wymaga adekwatnych metod i technik realizacji
proceséw pracy. Jednoczesnie jakiekolwiek ograniczenia w zakresie pozyskania czy
petnego wykorzystania srodkéw technicznych moga prowadzi¢ do rewizji ustalonych
celéw i zadan. Ludzie oddziatuja na srodki techniczne, poniewaz nie tylko je dobie-
raja, ale w okreslony, mniej lub bardziej kompetentny sposéb je wykorzystuja. Zmia-
ny w obszarze techniki, np. wprowadzanie nowych technologii, moga pociggac za
soba zmiany w liczebnosci personelu, wymaganych umiejetnosciach oraz w sposobie
i metodach wykonywania zadan (Firlej, 2007). Moga nawet wptywaé na poziom od-
czuwanego przez pracownikow stresu. Tarafdar i inni (2011) dowodza, ze nadmierna
i/lub nieodpowiednio przeprowadzona technologizacja pracy moze powodowac
technostres, ktéry z kolei moze prowadzi¢ do zmniejszenia satysfakcji z pracy, obni-
Zenia poziomu zaangazowania, innowacyjnosci, produktywnosci oraz pogorszenia
zdrowia pracownikéw. Zastosowane urzadzenia i technologie wptywajg rowniez na
struktury formalne, decydujac o stopniu specjalizacji stanowisk pracy oraz komérek
organizacyjnych oraz o sposobie koordynowania pracy (Goérska i Lewandowski, 2016).

Czlowiek, bedac bardzo waznym elementem srodowiska pracy, jest z nim $cisle
zwigzany, od niego zalezny i na niego oddziatujacy (Bagheri i Nouri, 2016). Rataj-
czak (2007) podkresla, ze stosunki faczace cztowieka ze Srodowiskiem pracy moga
miec charakter przyczynowo-skutkowy oraz funkcjonalny. W pierwszym przypadku
s to stosunki wzajemnego oddziatywania, zwane interakcjami, w drugim natomiast
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Rysunek 1.2. Organizacja jako zespét warunkéw organizacyjnych, technicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (por. Firlej, 2007; Gérska i Lewandowski, 2016, s. 39).

s to stosunki wzajemnej zaleznosci. Oznacza to, ze ludzie, wchodzac w interakcje ze
srodowiskiem pracy, odgrywaja role zaréwno pasywnga - przystosowujacych sie, jak
i aktywna - kreatoréw tego srodowiska. W efekcie cztowiek jest podmiotem zaréwno
ksztattowanym przez swoje srodowisko pracy, jak i bezposrednio oraz posrednio je
ksztattujacym.

W tej pierwszej, pasywnej roli pracownicy dostosowuja sie do istniejgcych struk-
tur, proceséw i wymagan organizacji, wptywajacych na ich zachowanie i podejmo-
wane decyzje. Moga by¢ réowniez poddawani wptywom kultury organizacyjnej czy
polityki firmy, co w wiekszym lub mniejszym stopniu moze ograniczac ich swobode
dziatania. Jako aktywni uczestnicy poprzez swoje decyzje, dziatania i pomysty ksztat-
tujg oraz zmieniajg oni Srodowisko pracy w réznych jego obszarach. Moga inicjowa¢
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nowe projekty, proponowac usprawnienia proceséw lub bra¢ udziat w kreatywnych
dyskusjach, prowadzacych do innowacyjnych rozwigzan. Miedzy innymi w ramach
przeksztatcania pracy (job crafting), pojedynczo lub kolektywnie, moga oni dokony-
wac zmian w zakresie wykonywanych zadan, istniejacych relacji interpersonalnych
czy percepdji pracy, dostosowujac je do swoich zasobéw, mocnych stron, zaintereso-
wan czy pasji (Kapica i Baka, 2021; Tims i in., 2022).

Wielu badaczy rozwazajacych uktad cztowiek-$rodowisko pracy zwraca uwage
na fakt, ze wptyw srodowiska pracy na cztowieka nie zawsze jest dla niego korzystny,
szczegolnie w kategoriach jego zdrowia fizycznego i psychicznego (Anjum iin., 2018;
Faez i in., 2023). Ekspozycja na niebezpieczne, szkodliwe i uciazliwe czynniki srodo-
wiska pracy jest w wiekszosci przypadkéw nieuniknionym atrybutem ludzkiej pracy
(Koradecka, 2004). Skutki oddziatywania tych czynnikéw na pracownikéw uzaleznio-
ne sg od wielu zmiennych, takich jak: rodzaj i nasilenie wystepowania danego czyn-
nika, czas jego odziatywania, rodzaj wykonywanej pracy, indywidualna wrazliwos¢
i odpornos¢ danej osoby na dziatanie czynnika oraz jej wiek, stan fizyczny i kondycja
psychofizyczna (Hasinska i Chomatowska, 2014). Moga one prowadzi¢ do wielu nega-
tywnych konsekwencji, na przyktad w postaci wypadkéw przy pracy, choréb zawo-
dowych i innych choréb powodowanych warunkami pracy. W efekcie prowadzi to do
niepotrzebnych kosztéw i strat po stronie zaréwno pracownika, jak i pracodawcy. Or-
ganizm cztowieka tylko w pewnych granicach, w ramach homeostazy, przystosowuje
sie do organizacyjno-technicznych warunkdéw pracy. Dla uzyskania optymalnego po-
ziomu wydajnosci i komfortu pracy wymagane sa dziatania polegajace na ochronie
zdrowia oraz bezpieczenstwa pracownikéw, jak réwniez ergonomicznym przystoso-
waniu warunkéw pracy do ograniczonych mozliwosci psychofizycznych ludzkiego
organizmu (Carayon i Smith, 2000).

Pomimo duzego postepu w obszarze ochrony zdrowia i zycia pracownikéw po-
przez wdrazanie przez pracodawcéw coraz doskonalszych dziatarh w zakresie zapew-
niania bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy, problem jest wcigz bardzo aktu-
alny. Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w pracy (OSHA) zwraca uwage, ze
zarébwno sama praca, jak i miejsca pracy nieustannie ewoluuja. Dzieje sie to pod wpty-
wem nowych technologii, substancji i proceséw roboczych, zmian w strukturze sity
roboczej i rynku pracy oraz nowych form zatrudnienia i organizacji pracy. Zmiany te
moga prowadzi¢ do powstawania nowych zagrozen oraz wyzwan dla zarzadzajacych
bezpieczenstwem i zdrowiem pracownikéw. Dla przyktadu Min i inni (2019) zwracaja
uwage na wptyw czwartej rewolucji przemystowej na wspoétczesne srodowiska pracy
i rodzace sie na tym gruncie wyzwania dla zapewnienia bezpiecznych i zdrowych wa-
runkoéw pracy. Autorzy wskazuja miedzy innymi na problem nadmiernego zaufania
do nowych technologii, ktéry moze prowadzi¢ do wypadkdéw na duza skale lub do
ich nowych form. Zwracajg oni réwniez uwage na to, ze technologie umozliwiajace
statg tacznosc (24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu) nasilaja negatywne skutki glo-
balizacji dla organizacji czasu pracy, przejawiajace sie m.in. zwiekszong liczbg zmian
roboczych oraz intensyfikacja pracy w porze nocnej. W rezultacie pracownicy do-
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$wiadczajg znacznych zmian w swoich rytmach biologicznych, poniewaz ich godziny
pracy czesto koliduja z naturalnymi cyklami dobowymi, a to moze prowadzi¢ do wielu
probleméw z ich zdrowiem fizycznym i psychicznym. Ponadto towarzyszacy czwartej
rewolucji przemystowej wzrost niestandardowego zatrudnienia (np. pracy za posred-
nictwem platform cyfrowych) moze skutkowa¢ nie tylko brakiem lub ograniczonym
dostepem do tradycyjnie rozumianej ochrony zdrowia i bezpieczenstwa, ale réwniez
oderwaniem od spotecznosci zawodowych, poczuciem izolacji. Moze to prowadzi¢
do probleméw ze zdrowiem psychicznym, w tym réznego rodzaju lekéw i depresji.
Dlatego tak wazna jest potrzeba tworzenia sieci wsparcia i nowych form wspétpracy
miedzy pracownikami, aby przeciwdziata¢ skutkom izolacji w srodowisku pracy 4.0.

Wartosciowych informacji na temat pojawiajacych sie nowych zagrozen w euro-
pejskich srodowiskach pracy dostarczajg cyklicznie prowadzone przez OSHA badania
ESENER (European Survey of Enterprises on New and Emerging Risks). Wyniki trzeciego
badania z 2019 roku pokazuja, ze kluczowymi zagrozeniami wptywajacymi na sze-
roko rozumiane zdrowie i bezpieczenstwo pracownikéw we wspodtczesnych srodo-
wiskach pracy sa: zagrozenia fizyczne i ergonomiczne (powtarzajace sie ruchy rak
i ramion, dtugotrwata pozycja siedzaca, podnoszenie lub przenoszenie ludzi i ciezkich
tadunkéw), zagrozenia chemiczne i biologiczne oraz zyskujaca na znaczeniu grupa za-
grozen psychospotecznych zwigzanych z praca z trudnymi klientami, wykonywaniem
zadan pod presja czasu, diugimi i nieregularnymi godzinami pracy, niedostatkami
w zakresie komunikacjii wspotpracy oraz niepewnosciag zatrudnienia (EU-OSHA, 2022).
Wskazane badania, poczawszy od ich pierwszej edycji w 2009 roku, konsekwentnie
wskazuja, iz wspotczesne systemy pracy zmagaja sie z problemami, takimi jak stres
zawodowy, mobbing czy dyskryminacja, a samo OSHA podkresla koniecznosc¢ aktyw-
nego przeciwdziatania im.

Srodowisko pracy to nie tylko miejsce, w ktérym szeroko rozumiane zdrowie
pracownika oraz jego dobrostan sg zagrozone oddziatywaniem réznego rodzaju
szkodliwych, niebezpiecznych czynnikéw i wymagaja ochrony. Jest ono réwniez
bardzo wazng przestrzenia dla inicjatyw promujacych zdrowie fizyczne i psychiczne
pracownikéw (Law, 2020). Skutecznie wdrozone programy w tym zakresie moga przy-
niesc¢ korzysci zaréwno pracownikom, jak i pracodawcom (Molek-Winiarska i in., 2023;
Van Der Put i Van Der Lippe, 2020). Przyktadowo odpowiednio zaplanowane i prze-
prowadzone interwencje ukierunkowane na aktywnosc fizyczng pracownikéw moga
poprawic nie tylko ich zdrowie fizyczne (np. zmniejszenie dolegliwosci uktadu mies-
niowo-szkieletowego), ale takze zredukowac absencje, prezentyzm czy zwiekszyc ich
dobrostan oraz wydajnos¢ (Sjegaard i in., 2016). Podobnie dziatania podejmowane
w miejscu pracy, ktére promujg Swiadomos¢ zdrowia psychicznego, destygmatyzuja
choroby psychiczne i wspieraja osoby z zaburzeniami psychicznymi, moga poprawié
wyniki zdrowotne oraz ekonomiczne pracownikéw i organizacji (Paterson i in., 2021).

Osiagniecie idealnego ukfadu cztowiek-praca, jak podkresla Olszewski (1997), jest
trudnym zadaniem, wymagajacym ztozonej optymalizacji réznych jego aspektow.
Autor ten zwraca uwage na koniecznos¢ zapewnienia maksymalnego komfortu i bez-
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pieczenistwa maszyn i stanowisk pracy, dostosowania metod oraz warunkéw pracy
do psychofizycznych potrzeb cztowieka, zapewnienia wysokiej jakosci parametréw
przedmiotu pracy oraz harmonijnych stosunkéw miedzyludzkich. W podobnym du-
chu Korpus (2006, s. 127) wskazuje, ze osiggniecie optymalnego zespolenia cztowieka
ze Srodowiskiem pracy jest mozliwe poprzez stosowanie wzajemnie uzupetniajacych
sie dziatan. Mozna podzieli¢ je na kilka grup problemowych, takich jak:

- okreslenie zdolnosci cztowieka do wykonywania pracy — poznanie cech wyko-
nawcy w celu ustalenia mozliwosci wykonywania przez niego zadan stawianych
przez prace,

- przystosowanie pracy do cztowieka — dokonywanie zmian i usprawnien w proce-
sie pracy, odpowiednio do mozliwosci psychofizycznych pracownika oraz jego
potrzeb,

- przystosowanie cztowieka do pracy - racjonalny dobér kadr, ich rozmieszczenie
i przygotowanie,

- przystosowanie cztowieka do cztowieka — zapewnienie odpowiednich relacji miedzy-
ludzkich, wspotpracy i komunikacji w zespole pracowniczym.

Zdaniem badaczki przez umiejetne ksztattowanie zaprezentowanych wyzej za-
leznosci mozliwe jest uzyskanie optymalnego wzajemnego przystosowania cztowie-
ka i Srodowiska pracy.

1.3. Ksztattowanie Srodowiska pracy -
wspoéitczesne rozwigzania i wyzwania

W odpowiednich warunkach srodowiskowych cztowiek jest w stanie pracowac efek-
tywnie, utrzymujac dobry stan zdrowia i wysoka wydajnos¢. Optymalne warunki pra-
cy, zwane komfortem pracy, pozwalajg na minimalizowanie obciagzen fizycznych i psy-
chicznych. Praca w takich warunkach jest najmniej wymagajaca dla organizmu,
poniewaz gtéwnym zroédtem wysitku jest efektywna praca, bez dodatkowego obcia-
zenia wynikajacego z niekorzystnych czynnikdw materialnych i niematerialnych. Prze-
kroczenie normalnych mozliwosci cztowieka prowadzi do niezadowolenia z pracy,
hamuje energie zyciowa i obniza motywacje (Hasiriska i Chomatowska, 2014; Sukdeo,
2017).

Wobec powyzszego jednym z kluczowych proceséw realizowanych w przedsie-
biorstwach powinno by¢ swiadome ksztattowanie srodowiska pracy. Jest to zagad-
nienie ztozone i wymaga dziatann w wielu obszarach funkcjonowania organizadji.
Polega na tworzeniu, utrzymywaniu, monitorowaniu oraz doskonaleniu zaré6wno ma-
terialnych, jak i niematerialnych warunkéw srodowiska pracy. Celem tych dziatan jest
poprawa wydajnosci, satysfakcji z pracy oraz ogélnego dobrostanu pracownikow.

Wedtug Korpus (2006, s. 125), aby uzyskac pozadane korzysci z dziatan podejmo-
wanych w ramach ksztattowania srodowiska pracy, powinny one stanowic integralny
element procesu zarzadzania przedsiebiorstwem. Ze wzgledu na to, ze zarzadzanie
przedsiebiorstwem realizowane jest przez funkcje: planowania, organizowania, mo-
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tywowania i kontrolowania, nalezy podporzadkowac takim samym regutom czynniki
srodowiska pracy. Wszystkie dziatania w zakresie planowania, organizowania, anga-
zowania i kontrolowania poszczegdlnych elementéw srodowiska pracy majg na celu
optymalizacje uktadu cztowiek-srodowisko pracy (Niciejewska i Ka¢, 2019).

Gorska i Lewandowski (2016, s. 37-38) podkreslaja, ze przedsiebiorstwa moga
zastosowac rézne podejscia do ksztattowania srodowiska pracy, ktére mieszczg sie
odpowiednio miedzy podejsciem zorientowanym na efekty a podejsciem zoriento-
wanym na ludzi. W pierwszym przypadku gtéwny nacisk kfadzie sie na takie formo-
wanie i hierarchizowanie czynnikéw srodowiska pracy, ktére umozliwia organizacji
osiagniecie maksymalnych korzysci ekonomicznych i elastyczne dostosowywanie
sie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Z kolei podejscie skoncentrowane
na ludziach skupia sie na tworzeniu pozytywnej atmosfery pracy, motywowaniu pra-
cownikéw oraz wspieraniu ich rozwoju zawodowego i osobistego. Wedtug autoréw
najbardziej optymalnym rozwigzaniem wydaje sie dazenie do ciagtego zwiekszania
efektywnosci organizacji poprzez réwnoczesny rozwoj czynnika ludzkiego i technicz-
nego, ktére sa ze sobg $cisle powiagzane. Integracja tych dwdch podejs¢ pozwala na
stworzenie srodowiska pracy, ktére jest zarowno wydajne, jak i satysfakcjonujace dla
pracownikow.

Warto w tym miejscu jednak podkresli¢ koniecznos¢ wypracowania przez kaz-
de przedsiebiorstwo wihasnego, ,szytego na miare” podejscia do ksztattowania sro-
dowiska pracy. Powinno ono by¢ dostosowane do jego specyfiki i zmieniajacych sie
warunkéw funkcjonowania, osadzone w realiach konkretnego przedsiebiorstwa, na-
pedzane rzeczywistymi potrzebami jego gtéwnych interesariuszy oraz ograniczone
przez bedace w jego posiadaniu zasoby i mozliwosci.

Praktyki przedsiebiorstw w zakresie ksztattowania srodowiska pracy sg zréznico-
wane. Warto jednak przedstawiac te, ktdre moga stac sie inspiracjg dla innych i sg
efektem zrozumienia ze strony zarzadzajacych, ze istnieje Sciste powigzanie miedzy
pozytywnymi doswiadczeniami pracownikdéw a ponadprzecietnymi wynikami biz-
nesowymi. Takie inspirujgce Srodowiska pracy identyfikuje Instytut Great Place to
Work®, ktéry juz od 30 lat na swiecie i 16 lat w Polsce prowadzi badania i w ramach
konkursu wyréznia mate, srednie i duze firmy z réznych sektoréw dziatalnosci, ktére
zdaniem o0s6b w nich zatrudnionych zastuguja na miano ,najlepszych miejsc pracy”.
W badaniach Instytutu gtos pracownikdéw jest najwazniejszy i to ich opinie decyduja
o tym, ktére firmy znajdg sie w gronie laureatéw. Ankieta, ktéra wypetniaja pracowni-
cy, dotyczy wielu aspektéw srodowiska pracy, takich jak: wiarygodnos¢ firmy, uczci-
wos¢ w relacjach, okazywany pracownikom szacunek, poczucie przynaleznosci, dumy
oraz kolezenstwa. W ostatnich latach zwycieskie firmy wyrdzniaja sie na tle innych
badanych przede wszystkim deklaracjami pracownikéw dotyczacymi satysfakcjonu-
jacego wynagrodzenia, mozliwosci zdalnej pracy, Srodowiska pracy zapewniajacego
psychiczny i emocjonalny komfort, etycznego i uczciwego zarzadzania oraz indywi-
dualnego podejscia do pracownikéw. Pracownicy tych firm czuja, ze kierownictwo
dostrzega w nich ludzi i zwraca uwage na ich potrzeby. Nie dziwi zatem, ze w takich
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organizacjach pracownicy s dumni ze swoich pracodawcéw i zdecydowana wiek-
szos$¢ z nich chetnie dzieli sie zinnymi informacja, gdzie pracuja. Przyktadem przedsie-
biorstwa, ktére od 10 lat znajduje sie w gronie laureatéw, jest Cisco Poland. Pracowni-
cy uznaja Cisco Poland za najlepsze miejsce pracy, gtéwnie z powodu jego otwartosci
na réznorodnosc i inkluzywnosci. Wskazana firma umozliwia swoim pracownikom
angazowanie sie w réznorodne inicjatywy wspierajace ich zainteresowania. Nalezg
do nich takie inicjatywy, jak Inclusion & Collaboration, ktéra rozwija profesjonalng sie¢
pracowniczg wokot inkluzywnosci, oraz Green Team, ktéra wptywa pozytywnie na
Srodowisko i zwieksza swiadomos¢ klimatyczna. Ponadto Cisco Poland oferuje liczne
programy skupione na mobilnosci wewnetrznej, pozwalajac tym samym pracowni-
kom na zdobywanie doswiadczen poprzez odgrywanie réznych rél i obserwowanie
pracy wspotpracownikéw. Organizacja stwarza rowniez swoim pracownikom wiele
mozliwosci pracy nad projektami z dowolnego miejsca (w trybie zdalnym, hybrydo-
wym). Waznym aspektem podejmowanych dziatan jest rowniez mozliwos$¢ wywie-
rania realnego wptywu, na przykfad poprzez program Time2Give, ktéry umozliwia
pracownikom pomaganie lokalnym spotecznosciom. Warto doda¢, ze z roku na rok
coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie zabiegac o tytut najlepszego miejsca pracy.
W edycji 2023-2024 przebadanych zostato w Polsce 196 firm, z czego az 55 znalazto sie
na liscie laureatow (https://www.greatplacetowork.pl/).

Dynamicznie zmieniajacy sie swiat pracy powoduje, ze zarzadzajacy coraz lepiej
rozumieja koniecznos¢ budowania nowoczesnych srodowisk pracy na nowych funda-
mentach. Wiele rozwiagzan, ktdre do tej pory sie sprawdzaty, obecnie traci swoja sku-
tecznosc i efektywnosc. Miedzy innymi podejscie do ksztattowania sSrodowiska pracy
oparte na zasadzie ,jedno rozwigzanie pasuje do wszystkich” ustepuje miejsca bar-
dziej zindywidualizowanym i elastycznym rozwigzaniom. Przedsiebiorstwa dazace do
przewagi konkurencyjnej i zrbwnowazonego rozwoju muszg zdawac sobie sprawe
z tego, ze nie jest to mozliwe bez postawienia cztowieka (pracownika), jego unikal-
nych potrzeb i oczekiwan w centrum uwagi. Oznacza to ksztattowanie srodowisk
pracy, ktére przyczyniaja sie do budowania wartosciowych i satysfakcjonujacych do-
Swiadczen pracownikéw (employee experience). W takich miejscach pracownicy staja
sie ,konsumentami miejsca pracy” (Harlianto i in., 2024), a ich gtosy sa wystuchiwane
i brane pod uwage w decyzjach, ktére ich dotycza. Aby wykorzystac peten potencjat
biznesowy, organizacje powinny badac¢ unikalne aspekty ludzkiego doswiadczenia
i projektowac srodowiska pracy z perspektywy pracownikéw, co prowadzi do po-
wstania naprawde zaangazowanych zespotéw (Itam i Ghosh, 2020). Powyzsze nabiera
szczegblnego znaczenia w obliczu coraz bardziej zréznicowanych zasobéw ludzkich.
Skuteczne i efektywne zarzadzanie r6znorodnoscig moze byc zrédtem przewagi kon-
kurencyjnej, zwiekszajac produktywnos¢, innowacyjnos¢ oraz zaangazowanie pra-
cownikéw (Kuklenski, 2021). Wymaga to jednak stworzenia srodowisk pracy otwar-
tych na réznorodnos$¢ pracownikéw, integrujacych ich, zapewniajacych réwnos¢ oraz
dajacych im poczucie przynaleznosci. W praktyce oznacza to, ze wszyscy pracowni-
cy czujg sie bezpiecznie i komfortowo, moga by¢ autentyczni, s akceptowani przez



1. Srodowisko pracy jako istotny obszar funkcjonowania cztowieka 23

wspotpracownikéw, doceniani za swoéj indywidualny wkiad, utrzymuja satysfakcjonu-
jace i przyjazne relacje interpersonalne, a takze sg szanowani i sprawiedliwie trakto-
wani (Deepak i Perwez, 2023).

Wspotczesne srodowiska pracy powinny takze swiadomie rozwijac i wspierac sze-
roko rozumiany dobrostan pracownikéw (Faez i in., 2023). Pracownicy, dobrze czujac
sie w swoim miejscu pracy, sa bardziej zaangazowani, zwieksza sie ich produktyw-
nos¢, obniza sie ich poziom stresu oraz wzrasta ich lojalno$¢ wobec pracodawcy. Or-
ganizacje moga w efekcie osiggna¢ dtugoterminowy sukces i lepiej dostosowac sie do
dynamicznych zmian w otoczeniu biznesowym (Dahri i in., 2024; Pagan-Castafioi in.,
2020). Badania pokazuja, ze pozytywne i zdrowe $rodowisko pracy, ktére uwzglednia
potrzeby pracownikéw, moze znaczaco przyczyni¢ sie do poprawy ich dobrostanu
fizycznego i psychicznego (Corral-Verdugo i in., 2022). Moze sie to odbywac z wyko-
rzystaniem réznych mechanizmoéw, obejmujacych zaréwno materialne, jak i niema-
terialne czynniki Srodowiska pracy. Kluczowe elementy wptywajace na dobrostan to
m.in. wsparcie spoteczne w miejscu pracy, ergonomia, polityki promujace réwno-
wage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz elastycznos¢ pracy, w tym
elastyczne godziny pracy oraz mozliwos¢ pracy zdalnej (Cvenkel, 2021; Hirschle i Gon-
dim, 2020). Réwnie istotny wptyw na dobrostan pracownikéw maja rozwigzania w
zakresie projektowania przestrzeni pracy. Kluczowe znaczenie majg tutaj elementy
takie jak: naturalne oswietlenie, komfort akustyczny, jako$¢ powietrza, ergonomia
mebli czy obecnos¢ roslin oraz innych elementéw srodowiska naturalnego znajduja-
cych sie w miejscu pracy (biophilic design) (Alipour i Khoramian, 2023; Kapri i in., 2023).
W ostatnich latach bardzo popularna stata sie koncepcja ,activity based workplaces”
(Davis i in., 2011; Sidor-Rzadkowska, 2021). Stanowi ona nowoczesne podejscie do or-
ganizacji przestrzeni pracy, ktére uwzglednia zréznicowane potrzeby pracownikéw
w zaleznosci od wykonywanych zadan. Opiera sie na trzech kluczowych filarach: sro-
dowisku organizacyjnym, ludzkim i fizycznym, ktére wspodlnie tworzg kompleksowe
ramy dla efektywnego i zréwnowazonego miejsca pracy. Promuje wiekszg interak-
Cje i wspotprace miedzy pracownikami, co moze prowadzi¢ do lepszego przeptywu
informacji i wiekszej innowacyjnosci. Moze réwniez poprawia¢ zdrowie psychiczne
pracownikdw poprzez zmniejszenie monotonii pracy i zwiekszenie ich autonomii
(Marzban i in., 2023). Te nowoczesne, skupiajace sie na potrzebach pracownikoéw, ale
przede wszystkim budujgce poczucie wspélnoty i przynaleznosci, fizyczne przestrze-
nie pracy nabieraja szczegdlnego znaczenia wraz z postpandemicznym wzrostem za-
interesowania hybrydowym modelem pracy, ktéry odpowiada zaréwno potrzebom
pracodawcéw, chcacych, aby ich pracownicy powrdcili do biur, jak i pracownikéw,
ktoérzy cenig sobie korzysci z pracy zdalnej (Andreeva, 2022; Balamurugan i Priyanka,
2023; de Kok, 2016).

Doswiadczenia z okresu pandemii COVID-19, wspierane dynamicznym rozwojem
technologii, spowodowaty zmiany w paradygmacie pracy. Wielu pracodawcéw zde-
cydowato sie kontynuowac zdalny albo wspomniany wyzej hybrydowy model pracy,
zapewniajac swoim pracownikom elastycznos¢ miejsca pracy i czasu jej Swiadcze-
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nia (Bark i in., 2021; Gifford, 2022). Coraz czesciej majg oni mozliwos¢ wykonywania
swoich obowigzkéw zawodowych nie tylko w tradycyjnej siedzibie pracodawcy, ale
réwniez z dowolnego miejsca, ktére wybiora. Nowoczesne narzedzia komunikacyjne
i platformy wspodtpracy online umozliwiaja efektywne zarzadzanie praca, niezaleznie
od fizycznej lokalizacji pracownika. Dzieki temu pracownicy moga realizowa¢ swoje
obowigzki z domu, kawiarni, a takze podczas podrézy czy z przestrzeni coworkingo-
wych. Oprécz szeregu korzysci, przeobrazenia te powodujg okreslone konsekwencje
w zakresie ksztattowania srodowiska pracy i wymagaja nie tylko redefinicji pojecia
srodowiska pracy, ale przemyslenia na nowo wzajemnego oddziatywania cztowieka
i Srodowiska pracy oraz ustalenia nowego kontraktu miedzy pracodawca a pracowni-
kiem w zakresie odpowiedzialnosci za jego ksztattowanie.

W obliczu zmian zachodzacych w $wiecie pracy konieczne jest ustalenie, co
obecnie oznacza miejsce pracy i jakie elementy je tworza. Tradycyjnie byto ono utoz-
samiane z fizyczng przestrzenia, w ktoérej pracownicy spotykali sie codziennie, aby
wykonywac swoje obowiazki. Wspotczesnie, srodowisko pracy to znacznie wiecej niz
tylko biuro. Obejmuje ono nie tylko przestrzen wirtualng, jak i fizyczna, ale réwniez
interakcje, ktére majg miejsce za posrednictwem technologii. To oznacza, ze rézne
narzedzia cyfrowe, takie jak platformy do wideokonferencji, komunikatory, a takze
oprogramowanie do zarzadzania projektami, staja sie integralng czescig nowoczes-
nego srodowiska pracy. Co wiecej, technologie wirtualnej rzeczywistosci umozliwiaja
pracownikom przeniesienie sie do cyfrowych srodowisk, ktére symulujg tradycyjne
biura lub tworza zupetnie nowe, innowacyjne przestrzenie pracy (Ortiz i Cruz-Neira,
2023). Konieczna jest rowniez ponowna analiza interakcji pomiedzy pracownikiem
a jego otoczeniem w procesie pracy. Szczegdlnie wazne jest to, aby zrozumie¢, w jaki
sposéb rézne Srodowiska pracy wptywajg na wydajnos¢, samopoczucie i zdrowie
pracownikéw. Na przykfad praca zdalna moze zwieksza¢ komfort i elastycznos¢, ale
jednoczeénie moze prowadzi¢ do poczucia izolacji i probleméw z oddzieleniem zycia
zawodowego od prywatnego. Praca w przestrzeniach coworkingowych moze sprzy-
ja¢ wspotpracy i rozwijaniu sieci kontaktéw, ale jednoczesnie moze by¢ zrédtem za-
ktécen. Odpowiedzialnos¢ za ksztattowanie zdalnych srodowisk pracy spoczywa nie
tylko na pracodawcach, ale réwniez na pracownikach. Pracodawcy musza budowa¢
zaufanie, zapewniac elastycznosc i wybor, a takze najwyzszej jakosci doswiadczenie
cyfrowe, aby umozliwic¢ efektywng prace (Galanti i in., 2023; Sim, 2024). Ich pracow-
nicy chca mie¢ bowiem swobode pracy w czasie i miejscu, w ktérym sa najbardziej
produktywni. Wolnos¢ ta powinna jednak opierac sie na wzajemnym zaufaniu, a nie
na kontroli menedzerskiej, a takze na wynikach osigganych przez pracownikéw, a nie
na obecnosci w miejscu pracy (de Kok, 2016). Pracownicy natomiast powinni zaakcep-
towac autonomie i odpowiedzialnos¢ za wtasne wyniki i produktywnos¢ (O'Rourke,
2021). Powinni aktywnie uczestniczy¢ w tworzeniu swojego Srodowiska pracy, umie-
jetnie dostosowywac sie do dynamicznie zmieniajacych sie warunkdéw pracy, konfigu-
rujac swoje otoczenie stosownie do sytuacji. Powinni takze rozwija¢ umiejetnosci nie-
zbedne do efektywnej pracy w réznych miejscach, takie jak umiejetnos¢ zarzadzania
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soba w czasie, samodyscyplina oraz zdolnos¢ do pracy w rozproszonych zespotach
na odlegtosc.

Wspotczesne srodowiska pracy musza sie dynamicznie adaptowad do zmienia-
jacych sie warunkéw pracy, co stwarza zaréwno liczne mozliwosci, jak i wyzwania.
Zarzadzanie tymi srodowiskami wymaga kompleksowego podejscia, ktére bierze
pod uwage biezace potrzeby oraz przyszte wyzwania i szanse, co jest niezbedne dla
osiggniecia celéw organizacyjnych poprzez zaangazowanie pracownikéw.
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