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Jednym z celéw wspotczesnej psychologii jest okreslenie warunkdw, ktérych
spetnienie sprzyja osiggnieciu przez cztowieka dobrostanu. Nie zawsze jednak
tak byto. Do potowy XX w. psychologia koncentrowata sie przede wszystkim na
ograniczeniach, zaburzeniach i patologii, a panujgca wdéwczas powszechnie
psychoanaliza i behawioryzm na wyjasnianiu zachowania przesztoscia i beha-
wioralnymi kategoriami nagréd i kar. Z niezgody na takie uprawianie
psychologii zrodzito sie podejScie nazwane psychologig humanistyczng. Jego
tworcy: Abraham H. Maslow, Carl Rogers, Rollo May, Fritz Pearls stanowczo
przeciwstawili sie niemalze catkowitemu pominieciu w poprzednich koncep-
cjach specyficznie ludzkich czynnikéw, takich jak: poczucie sensu zycia,
autonomia, wolna wola, systemy wartosci, potrzeba samorealizacji, tworczos¢.
Podejscie to stworzyto warunki do rozpoczecia eksploracji pozytywnej, jasnej
i tworczej strony psychiki. Mimo iz nurt humanistyczny nie byt systemem
monolitycznym i jednorodnym, to istniaty pewne zatozenia, co do ktdrych jego
przedstawiciele nie mieli watpliwosci. Do takich nalezy przekonanie o rozwoju
jako o podstawowej wiasciwosci natury ludzkiej i o tkwigcych w cztowieku
czynnikach wewnetrznych (sitach) ksztattujacych jego przebieg. Dla ideologii
humanistycznej charakterystyczne jest réwniez myslenie o ludzkim zacho-
waniu z perspektywy terazniejszosci. To co aktualnie dzieje sie w Swiadomosci,
tojak cztowiek spostrzega siebie, innych ludzi i $wiat decyduje o przebiegu jego
samorealizacji, a jest to istotne, poniewaz samorealizacja jest uznawana za
gtéwng tendencje motywacyjng ludzkiego dziatania. Potrzeba samorealizacji
znajduje sie na szczycie hierarchii ludzkich potrzeb i pojawia sie po zaspo-
kojeniu (przynajmniej w pewnym sensie) potrzeb znajdujacych sie nizej (tj.
potrzeby bezpieczenstwa, przynaleznosci, mitosci, szacunku), ponadto ma ona
szanse pojawia¢ sie w trakcie zycia jednostki najczesciej w okresie Sredniej
dorostosci. W wyniku przeprowadzonych przez siebie badan nad samorealizacja
A. Maslow zaproponowat liste cech charakteryzujgcych osoby samorealizujgce
sie. Cechy te mozna przydzieli¢ do trzech grup. Pierwszg wydajg sie stanowic
cechy skupione wokot sposobu percepcji Swiata wraz ze sposobem przezywania
roznych sytuacji. Mozna tu zaliczy¢: percepcje rzeczywistosci, akceptacje,
Swiezo$¢ uczué, dosSwiadczenia szczytowe, poczucie humoru, tworczosc,
niedoskonato$¢ oraz rozwigzanie dychotomii. Druga grupa jest zwigzana
z posiadaniem witasnego systemu wartosci, odniesienia. Wyro6zni¢ tu nalezy:
spontanicznos¢, koncentracje na problemie, etyke, rozréznianie Srodkow
i celow, odpornos¢ na wptywy kulturowe, system wartosci. Natomiast trzecia
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grupa to cechy wptywajace na relacje interpersonalne osdb samorealizujacych
sie i nalezg do niej takie cechy, jak: samotnos¢, autonomia, poczucie wspdélnoty
z ludzmi, pokora i szacunek. Powyzsza klasyfikacja nie jest klasyfikacjg
roztaczna.

A. Maslow pisat: ,Ludzie musza by¢ tym, kim moga by¢. Muszg by¢ wierni
swojej naturze. Potrzebe te mozna nazwa¢ samorealizacja” 1l Rozwijajac rézne
mysli autora na temat samorealizacji, mozna stwierdzié, iz oznacza ona ztozony,
wielowymiarowy proces, polegajacy na wykorzystaniu wrodzonych potencjatow
rozwojowych osoby dla osiggania petni ludzkiej natury, rozwoju zdrowej
osobowosci oraz zrealizowania indywidualnych zasobdw uzdolnien i dyspozycji.
Docelowo samorealizacja prowadzi¢ ma osobe do rozwiniecia i petnego
wykorzystywania jej indywidualnych, szczegélnych zasobéw i dyspozycji,
w postaci potocznie rozumianych zdolnoSci czy uzdolnieh. Kluczowg role dla
samorealizacji jednostki odgrywa praca, gdyz jak wiadomo, stanowi ona
podstawowa forma aktywnosci cztowieka dorostego. Aby jednak cztowiek mogt
sie w niej realizowaé, musi ona spetnia¢ okreslone wymagania i by¢ wykonywana
w odpowiednich warunkach, o czym bedzie mowa w dalszej czesci artykutu.

Psychologia humanistyczna znajduje dzi$ kontynuacje w postaci stosunkowo
nowego nurtu zwanego psychologig pozytywna, ktéry jest ukierunkowany na
eksplorowanie obszaréw zdrowia i doznan pozytywnych wspierajgcych rozwoj
najwyzszych wartosci zycia ludzkiego2

Najczesciej uzywanym pojeciem w psychologii pozytywnej jest okreslenie
dobrostanu (well-being), ktére odnosi sie do korzystnych dla cztowieka
elementdéw sytuacji, w jakiej sie on znajduje. Innym, bardziej ogélnym pojeciem
opisujacym te aspekty zycia, ktére moga podlegaé¢ wartosciowaniu, jest jakos¢
zycia. Wysoka jakosé zycia i wysoki dobrostan to prawie to samo, z tym ze
myslac o jakosci zycia, zwykle jestesmy skionni bra¢ pod uwage wiele réznych
czynnikow, ktére skiadajg sie na w miare kompletny zestaw warunkdw
okres$lajacych czyjas zyciowa sytuacje. Dobrostan jest natomiast najczesciej
charakteryzowany przez ocene stanu psychicznego i wiasciwosci osoby i czesto
bywa sprowadzany do ogélnej oceny tej sytuacji, np. do odczuwanego szczescia3

M. Seligman, inicjator powstania psychologii pozytywnej, rozwazajgc
problem szczesScia, wyr6znia trzy jego postaci: pozytywne emocje, poczucie
sensu oraz zaangazowanie. Ta trzecia z wymienionych postaci szczesScia
- poczucie zaangazowania, opisywane najczesciej jako zjawisko autodeter-
minacji oraz jako stan przeptywu (flow) jest szczegélnie interesujgca dla
podjetego tematu. Stan przeptywu to gieboka koncentracja na dziataniu ze
wzgledu na nie samo4. Jest to takie dziatanie, w ktorym wysokim wymaganiom
stawianym cztowiekowi towarzysza jego wysokie mozliwosci, sprawiajac, ze
dziatanie staje sie rodzajem ,transu”, daje gtebokie poczucie satysfakcji i sensu
danego dziatania. W przypadku pracy mozemy mowi¢ o zatraceniu sie w niej.

1 A. Maslow, Motywacja i osobowos$¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.

2 J. Czapinski, Psychologiczne teorie szczescia, w: Psychologia pozytywna. Nauka o szczesciu,
zdrowiu, sile i cnotach cztowieka 2004, red. J. Czapinski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
s. 284-302.

3 E. Trzebinska, Psychologia pozytywna, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, s. 41.

4 Nakamura i Csinksznetmihalyi, za: E. Trzebinska, op. cit.
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W tym miejscu nalezy postawi¢ pytanie o warunki, ktére sprzyjaja powsta-
waniu dobrostanu u pracownikéw. Mozna wskaza¢ dwa gtéwne:

- pierwszy to dopasowanie pracownikéw ze wzgledu na posiadane kom-
petencje i cechy osobowosci do powierzonych im zadan (tylko praca, ktéra
odpowiada posiadanym przez pracownika witasciwosciom jest w stanie da¢ mu
szanse samorealizacji);

- a drugi to szeroko pojeta optymalizacja warunkéw pracy, posréod
ktorych za najwazniejsze uwaza sie dziatania zwigzane z upetnomocnieniem
pracownikéw, umozliwiajace pracownikom ustalanie wiasnych celéw, podejmo-
wanie decyzji i rozwigzywanie probleméw w zasiegu ich odpowiedzialnosci
i uprawniené.

I. UPELNOMOCNIENIE PRACOWNIKOW

Jak wida¢ badania i twierdzenia psychologii pozytywnej korespondujg
z tym, co sie aktualnie dzieje w nauce i w praktyce zarzadzania. Od potowy 80.
XX w. obserwuje sie zmiane w zarzgdzaniu organizacjami, ktdra zostata
podyktowana dynamicznymi zmianami ich Srodowiska6. Znacznie wczesniej,
gdyz juz w 1961 r. T. Burns i G, M. Stalker na podstawie przeprowadzonych
badan empirycznych doszli do wniosku, ze klasyczne struktury hierarchiczne
w dynamicznym otoczeniu zmniejszajg zdolnosci przystosowawcze organizacji
do zmian w otoczeniu oraz zwiekszajg ryzyko jej niepowodzen7. W szczeg6lnosci
ustalili oni, ze dla stabilnego otoczenia odpowiedni jest mechanistyczny styl
zarzadzania, natomiast dla otoczenia burzliwego - organiczny, opierajacy sie na
poczuciu odpowiedzialnosci jednostek, ktdre zobowigzujg sie do wykonania
okreslonych zadan. ,,W organizacjach organicznych pracownicy uzyskujg duzg
wladze dzieki wiasnym kompetencjom, cechom osobowosci, umiejetnosciom
postepowania z ludzmi i posiadanym informacjom”8 Mozna uznaé, ze styl
zarzgdzania we wspoétczesnych elastycznych organizacjach oparty jest na
upetnomocnieniu pracownikéw i ze jest on coraz powszechniej stosowanym
rozwigzaniem, poniewaz zwigkszajgc zaangazowanie pracownikéw przyczynia
sie do wzrostu wydajnosci pracy stwarzajac przy tym wiekszg mozliwos¢
samorealizacji.

Dla upetnomocnienia niezwykle wazng kwestig jest wystapienie zgodnosci
zachowan w diadzie: przetozony-podwladny przejawiajgcej sie w zredukowaniu
swojego wptywu przez przetozonego i w gotowosci podwladnego do przejecia
wiekszej odpowiedzialnosci. O swiadomym ostabieniu, redukowaniu, a nawet
catkowitym wyzbywaniu sie wplywu przez kierownikéw moéwi koncepcja
deinfluentyzacji9 Koncepcja ta oparta jest na traktowaniu przez kierownika

5R. W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002.

6 J. Macias, Nowe formy organizacji oparte na wiedzy, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 11, s. 9-11.

7 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 2001.

8 C. G. Avery, Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, Warszawa 2009.

9 B. Kozusznik, Wptyw spoteczny w organizacji, PWE, Warszawa 2005.
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wilasnego wpltywu w organizacji jako instrumentu efektywnosci, a nie jako
atrybutu wlasnego znaczenia i prestizu. Osoby charakteryzujgce sie wysoka
gotowosciag do deinfluentyzacji potrafig regulowac¢ wptyw wiasny i innych ludzi
opierajgc sie na zachowaniu ostabiajgcym znaczenie wiasnej osoby dajac
mozliwos¢ zaistnienia innych wptywéw (w omawianym przypadku - podwlad-
nych). Wedtug B. Kozusznik, deinfuentyzacja, rozumiana jako zdolnos¢
kierownika do swiadomego ostabiania i pozbywania sie wiasnego wptywu,
stanowigca réwnoczesnie narzedzie do poprawy efektywnosci pracy, lepszego
samopoczucia i lepszych relacji z innymi ludZzmi wymaga posiadania
okreslonych wiasciwosci. Nalezg do nich wysokie kompetencje spoteczne, emoc-
jonalna akceptacja roli kierowniczej, wysoki potencjat rozwojowy i efektywnos¢
w pracy kierowniczej.

Obok deinfluentyzacji istnieje szereg innych czynnikéw organizacyjnych
wptywajgcych na proces upetnomocnienia. Nalezy tu wymieni¢ klimat panujacy
w organizacji w toku proceséw partycypacyjnych, wsparcie, jakie otrzymuje
pracownik, dostep do zasobdw i informacji oraz ograniczong niejednoznacznosé.
Wazna role odgrywa takze wielkos¢ organizacji, ztozono$¢ zadania, a szczeg6l-
nie - otwarty system komunikacji.

Rozwazajac upetnomocnienie z perspektywy indywidualnej (osobistej)
zwraca sie uwage na fakt, ze upetnomocnienie jest percepcja bycia upetnomoc-
nionym, a stan upetnomocnienia jest stanem poznawczym i subiektywnym
doznaniem jednostki, co mozna odnie$¢ do aktywistyczno-poznawczej koncepcji
podmiotowosci jednostkild Wedtug tej koncepcji upetnomocnienie jest procesem
zwiekszania skutecznosci poprzez zidentyfikowanie i usuniecie czynnikéw
powodujacych obnizenie wydajnosci. Moze to nastgpi¢ wraz z wprowadzeniem
adekwatnych praktyk formalnych i dziatan menedzerskich, ale takze metod
nieformalnych, np. zastosowanie informacji zwrotnej, ktéra pozwala na
weryfikacje dotychczasowych metod dziatania i wéwczas méwimy o poczuciu
upetnomocnienia.

Inna definicja poczucia upetnomocnienia oparta jest na trzech gtéwnych
psychologicznych aspektach wiadzy. Pierwszym z nich jest spostrzegana
kontrola nad otoczeniem wilasnym i innych. Z ta kwestia powigzana jest
umiejetnos$¢ sprostania wymaganiom sytuacji. Wzmocnienie poczucia skutecz-
nosci, jak i spostrzegania wilasnych kompetencji jest réwniez uwazane za
integralng czes¢ poczucia upetnomocnienia. W oparciu 0 wyzej wymienione
pojecia definicja poczucia upetnomocnienia przedstawia sie nastepujgco: stan
poznawczy charakteryzuje sie poczuciem spostrzeganej kontroli i kompetencji
oraz internalizacjg celow. Tak definiowane poczucie upetnomocnienia jest
wieloaspektowym konstruktem odzwierciedlajgcym rézne wymiary psycholo-
gicznie ujmowanych zdolnosci. Wymiar spostrzeganej kontroli zawiera prze-
konania odnosnie do wiadzy, sktonnosci do podejmowania decyzji, dostepnosci
do zasobow oraz autonomii w planowaniu i w dziataniu. Poczucie kompetencji
odnosi sie do mistrzostwa w znaczeniu nie tylko osiggnie¢ i realizacji
powierzonych zadan, ale takze umiejetnosci radzenia sobie w niestan-

0 J. A. Conger, R. N. Kanungo, The Empowering Process: Integrating Theory and Practice,
L2<Academy of Management Review” 1988, nr 13, s. 471-482.



Dobrostan pracownikéw a zarzgdzanie wspoétczesnymi organizacjami 191

dardowych sytuacjach wynikajgcych z petnionej roli w organizacji. Interna-
lizacja celow zaklada natomiast dostrzeganie przy udziale menedzeréw
atrakcyjnej wizji celéw i ich wtasciwoscill

W koncepcji K. W. Thomasa i B. A. Velthousal2 upetnomocnienie posiada
cztery wymiary: poczucie komepetencji, autonomii, znaczenia i wplywu.
Poczucie kompetencji jest przekonaniem jednostki o mozliwosci skutecznego
dziatania, ktére wplywa na umiejetne wykonywanie powierzonych zadan.
Jednak wiekszy nacisk potozony jest tu na roli, jakg pracownik petni
W organizacji niz na ogdlnej samoocenie i mozliwosci dziatania w dowolnej
sytuacji. Poczucie autonomii zwigzane jest ze swobodnym decydowaniem
i wyborem ws$rdéd dostepnych alternatyw takiego rozwigzania, ktére jednostce
wydaje sie by¢ najwiasciwsze. Odpowiednia selekcja czynnosci w czasie
realizacji zadan oraz przekonanie o mozliwosci ich samodzielnego inicjowania,
planowania, organizowania i regulowania w sposob zrozumiaty i odpowiedni
daje jednostce poczucie swobody i niezaleznosci. Poczucie znaczenia jest
zwigzane z postrzeganiem przez jednostke wartosci pracy, ktorg wykonuje.
Odnosi sie to do zgodnosci dopasowania, jakie wystepuje pomiedzy oczeki-
waniami i wartosciami jednostki wobec petnionej roli atym, jakie wymagania sg
jej stawiane. Istotne jest, aby cele organizacyjne byty zgodne z celami jednostki
pod wzgledem norm, standardéw i wartosci oraz, zeby byly jakoSciowo
atrakcyjne i wartoSciowe. Poczucie wplywu natomiast tgczy sie z prze$wiad-
czeniem jednostki o mozliwos$ci zmiany w okre$lonym obszarze funkcjonowania
organizacji poprzez wiasne dziatania. Dotyczy to stopnia, w jakim okreslone
zachowanie przynosi konkretne efekty podczas realizacji zadania wptywajac
tym samym na wzrost wydajnosci pracy w organizacji.

Rozwazajgc konsekwencje upetnomocnienia, nalezy stwierdzi¢, iz daje ono
pracownikowi poczucie autonomii i niezaleznosci. Wpltywa takze na poprawe
jego samooceny, poniewaz pracownik odbiera je jako przejaw zaufania
menedzera wobec jego osoby. Ponadto stymuluje rozwdj i wykorzystanie
potencjatu pracownikéw posiadajacych w danej kwestii nie tylko wiedze, ale
takze umiejetnosci i doswiadczenia. Poprzez upetnomocnienie ludzie uzyskujag
wiekszg kontrole nad podejmowanymi decyzjami i dziataniami majgcymi wptyw
na ich zdrowie. Tak wiec mozna je uznac nie tylko za okoliczno$¢ stwarzajgcg
wiekszg szanse na samorealizacje, ale takze za niezwykle istotny element
promocji zdrowia, prewencji i rehabilitacji w miejscu pracy.

Upetnomocnienie pracownikéw stanowi podstawe stylow zarzadzania
opartych na partycypacji pracownikéw, jak np. zarzgadzanie przez cele
(Management by Objectives) czy totalne zarzadzanie jakoscig (Total Quality
Management). Dobrym konkretnym przykiadem stylu zarzadzania zgodnego
z zatozeniami psychologii pozytywnej i wykorzystujacego mechanizm upetno-
mocnienia jest przywodztwo transformacyjnelld Przywddcy transformacyjni

11 1. Marzec, Motywowanie przez upetnomocnienie, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4,
s. 41-52.

12 K. W. Thomas, B. A. Velthouse, Cognitive Elements and Empowerment: An ,,Interpretive” Model of
Intrinsic Task Motivation, ,Academy of Management Review” 1990, nr 15, s. 666-681.

1B3B. M. Bass, Transformational Leadership: Industrial, Military, and Educational Impact,
Erlbaum, Mahawah 1988.
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~motywuja do zrobienia wiecej, niz pierwotnie zamierzaliSmy” poprzez
zwiekszenie naszej swiadomosci co do wlasnej roli w organizacji i w podej-
mowanych dziataniach. Tym samym nakianiajg do rezygnacji ze swoich
partykularnych interesow na rzecz ,dobra wspdlnego” catej organizacji badz
zespotu i ,transformujg” zwykta ,,potrzebe wykonania zadania w ,dazenie do
samorealizacji”. Stwarzajg wyzwania swoim podwladnym, inspirujg i silnie ich
angazujg w realizacje celdw. Tworzg wizje nowej kultury organizacji, nowych
celéow i naktaniajg do rozwoju w celu osiggniecia zamierzonych efektow.
Przywddca transformacyjny charakteryzuje sie:

- wyidealizowanym wptywem (idealized influence). Przy rozwigzywaniu
problemoéw przetozony Kkieruje sie przede wszystkim wartosciami i zasadami
etycznymi.

- w sposobie motywowania pracownikéw potrafi inspirowac¢ pracownikdéw
do dziatania spelniajgcego najwyzsze standardy jakosci (inspirational
motivation), do osiggnie¢ przekraczajgcych ich przewidywania co do wiasnych
mozliwosci.

- intelektualng stymulacjg (intelectual stimulation), ktéra jest zdolnoscig
do przekonywania pracownikéw do alternatywnego sposobu myslenia o pracy
i zadaniach. Zamiast zapoznawania pracownikéw z celami, zasadami
i strategiami dziatania opracowanymi poza nimi stawia sie pracownikom
pytania i dochodzi do waznych ustalen przez dyskusje w ramach zespotu,

- zindywidualizowanym wgladem w ludzi (individual consideration).
Kierownik swojg uwage koncentruje na podwtadnych i udziela im niezbednego
wsparcia. Jest to efektem takiego sposobu ustawienia relacji z podwiadnymi,
ktéry umozliwia znajomo$¢ indywidualnej sytuacji zyciowej kazdego z nich,
rozumienia ich specyficznych potrzeb i ograniczeh oraz okazania wlasciwej
pomocy.

Analizujgc badania nad transformacyjnym stylem zarzadzania, Sivanat-
hanXi in. opisali kilka mechanizmoéw, dzieki ktorym ten styl zarzgdzania moze
przyczyni¢ sie do dobrostanu pracownikéw. Naleza do nich:

- wktad poszczegélnych pracownikéw w osiggniecia zespotu i firmy
zwieksza ich poczucie wlasnej skutecznosci;

- wysoki udziat zasad moralnych w zarzgdzaniu sprzyja szanowaniu
przetozonych oraz zaufaniu do nich, co przyczynia sie do poczucia osobistego
bezpieczenstwa zatrudnionych;

- osobisty udziat w podejmowaniu niektérych decyzji stymuluje rozwijanie
kompetencji i zaangazowania w prace przez motywacje wewnetrzna, co pomaga
odczuwac sens witasnej pracy wykraczajacy poza koniecznos¢ zarobkowania;

- przejmowania od lidera identyfikacji z wykonywanym zawodem
i organizacjg (instytucja) sprzyja umacnianiu wiezi w $rodowisku pracy i daje
zatrudnionym poczucie spotecznej przynaleznosci;

- zaufanie ze strony podwitadnych, a takze ich odwzajemniona troska
i szacunek poprawiajg z kolei satysfakcje z pracy u przetozonego oraz jego
poczucie przynaleznosci spotecznej.

1 E. Trzebinska, op. cit.
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1. ZROZNICOWANA POTRZEBA BYCIA UPELNOMOCNIONYM

W dotychczasowych rozwazaniach staratam sie wykaza¢, ze podstawowym
dziataniem ze strony organizacji przyczyniajacym sie do poprawy dobrostanu
pracownikéw w dzisiejszych warunkach jest ich upethomocnienie. Jednakze
dobrostan to - jak wiemy - stan subiektywny bedacy efektem oceny stanu
psychicznego i wiasciwosci danej osoby. Ludzie dysponujg ré6znymi zasobami
i majg rozne potrzeby. Takze i w zakresie upetnomocnienia. Niektorzy szanse
spetniania sie widzg w pracy samodzielnej, inni nie odczuwajg w ogéle takiej
potrzeby, albo odczuwajgjag niewielkim w stopniu. Na gruncie psychologii pracy
bardzo dobrze wyjasnia to model charakterystyki (wtasciwosci) pracy opraco-
wany przez Hackmana i Oldhama, ktory jest teorig motywacji zaliczang do tzw.
teorii procesu. Model ten wykracza poza samo tylko okres$lenie korelacji miedzy
atrybutami pracy lub pracownikéw a satysfakcjg zawodowg albo poziomem
wykonania pracy. Kladzie sie w nim nacisk na konieczno$¢ zdefiniowania
zmiennych psychologicznych, ktére uczestniczg w procesie ksztattowania sie
motywacji. Powyzszy model zawiera trzy elementy skltadowe. Pierwszy z nich
stanowi pie¢ gtownych wiasciwosci czy wymiardw pracy, ktore stanowig:

- réznorodnos¢; wykorzystanie w pracy réznych umiejetnosci i zdolnosci,

- mozliwos$¢ identyfikacji zadania; catoSciowy charakter pracy; wytwarzanie
catego produktu lub ustugi,

- wazno$¢ zadania: znaczenie, jakie ma praca dla zycia i dobrostanu
innych ludzi

- autonomia; niezalezno$¢ pracownika przy wykonywaniu i planowaniu
pracy

- sprzezenie zwrotne; informacje wykonywane przez pracownika o efektyw-
nosci i jakosci wykonywanej pracy.

Drugi element sktadowy modelu traktuje o tym ze kazda praca ma pewien
potencjat motywacyjny (motivating potential score - MPS), ktéry oblicza sie
poprzez pomnozenie Sredniej wartosci r6znorodnosci umiejetnosci, tozsamosci
zadan i waznosci zadan przez warto$¢ autonomii i sprzezenia zwrotnego. Nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze jezeli autonomia lub sprzezenie zwrotne majg wartosé
zerowg, to MPS takze rowna sie zeru. Ostatnim elementem skladowym
omawianego modelu jest sita potrzeby rozwoju (growth need strength - GNS).
Ludzie r6znig sie pod wzgledem tego, w jakim stopniu zalezy im na rozwoju,
czyli na zaspokojeniu potrzeb wyzszego rzedu. Osoby o wysokim poziomie GNS
~reaguja bardziej pozytywnie na prace o wyzszym potencjale motywacyjnym” 15
Wiasnie pojecie sity potrzeby rozwoju pozwala wyjasnié fakt, ze niektdrzy ludzie
reaguja negatywnie na proby podwyzszenia poziomu ich motywacji przez
zwiekszenie autonomii, r6znorodnosci zadan itp.: osoba o niskim poziomie GNS
nie pragnie bowiem wiekszej autonomii, a tym samym upetnomocnienia.

15 N. Chmiel, Psychologiapracy i organizacji, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2003.
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Rosngca konkurencja, globalizacja, nieograniczony przeptyw i dostep do
informacji sprawity, ze sukces i przetrwanie na rynku moze by¢ udziatem tylko
takich organizacji, ktérych pracownicy sg zaangazowani i kreatywni. Wymusza
to na organizacjach funkcjonowanie w oparciu o reguly zarzadzania partycy-
pacyjnego, ktérego podstawg jest upetnomocnienie. Jednak nie zawsze, jak
wynika z przedstawionych rozwazanh, przyznawanie pracownikom wiekszej
autonomii i samodzielnosSci prowadzi do osiggania przez nich wyzszego dobro-
stanu. W zwigzku z powyzszym kierownik powinien pracownikéw traktowac
w sposob zindywidualizowany. Powyzszy wniosek koresponduje z przeprowa-
dzonymi niedawno badaniami, w ktoérych stwierdzono, ze organizacje hierar-
chiczne (na podstawie 78 Instytutow Maxa Plancka) odwotujgce sie do
zarzgdzania mechanicznego moga réwniez osigga¢ wysokie wynikilé Okazato
sie wiec, ze rzeczywistosc jest bardziej skomplikowana, niz by sie wydawato, i ze
by¢ moze twierdzenie Burnsa i Stalkera powinno by¢ weryfikowane przez
kontekst konkretnej organizacji, w ktérej ma byé wykorzystane jako podstawa
systemu zarzadzania.

Prof, dr hab. Maria Strykowska jest pracownikiem
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.

EMPLOYEE WELL-BEING AND MANAGEMENT
OF CONTEMPORARY ORGANISATIONS

Summary

The paper aims to demonstrate the convergence of interests of representatives of two research
fields: management sciences and psychology. First, humanistic psychology and, more recently,
positive psychology, have dealt with the self-actualisation of individuals and their well-being. For an
adult, the most important sphere of self-actualisation is work. Self-actualisation in an organisation is
possible owing to the application of participatory management concepts based on empowering
employees, which consequently contributes to better performance and efficiency.

It appears, however, that empowering employees does not always lead to better well-being. This
is demonstrated using the Hackman and Oldham motivation model, from which it follows that
management styles should be suited to individual types.

6 G. Hopej-Kaminska, M. Hopej, Otoczenie organizacji ajaj struktura organizacyjna, ,Przeglad
Organizacji” 2008, nr 11, s. 9-11.



