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WSTEP

Celem rozwazan przedstawionych w niniejszym artykule jest proba usystematy-
zowania wiedzy na temat czynnikow warunkujacych poziom zaangazowania
i efektywnosci zawodowej pracownikow. Chciatabym zbadaé, czy na podstawie
dotychczasowej literatury oraz badan prowadzonych w §rodowiskach organiza-
cyjnych na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci uzyskujemy odpowiedz na nurtu-
jace psychologéw organizacji pytanie: jak motywowac, by uzyskac¢ pozadane
i wymierne efekty pracy ludzkiej. Chciatabym takze poddaé refleksji kontekst
rynku pracy, by zastanowi¢ si¢, czy w obliczu jego dynamiki nadal mozemy
mowié o prostym, praktycznym zastosowaniu wnioskow ptynacych z wielolet-
nich badan nad efektywno$cia zawodows.

Tym, co lezy u samego podtoza poruszanego tematu, jest pojgcie pracy.
Analizy wspotczesnego rynku pracy kaza nam przypuszczaé, ze obecnie nie
mamy do czynienia z animal laborans, wktadajacym wszelki wysitek w produk-
cj¢ natychmiastowo konsumowanych dobr. Wspdtczesny cztowiek pracujacy to
réwniez nie tradycyjnie rozumiany homo faber, bedacy symbolem gloryfikacji
pracy, wykwalifikowanym rzemies$lnikiem, nie tyle ,,pracujacym”, ile ,,wytwa-
rzajqcym”l. Czlowiek wspotczesny wykracza poza tradycyjne rozumienie pracy,
ktora traktowana jest nie tylko jako zrodto dochodu i dziatanie sprzezone w cykl:
produkcja — konsumpcja. Praca stata si¢ miejscem realizowania osobistych ce-
16w rozwojowych, indywidualnych aspiracji oraz jedng z wielu form dziatania

L H. Arendt, Kondycja ludzka, Warszawa 2010, s. 94.
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potwierdzajacych wtasng warto$¢’. Dalsze rozwazania pomoga w sformutowa-
niu odpowiedzi na pytanie, czy i na ile dotychczasowe koncepcje zaangazowa-
nia i efektywnosci zawodowej znajduja zastosowanie we wspotczesnym Swiecie
pracy i czy ich rozwdj nadaza za zmianami na rynku pracy.

W poszukiwaniu kluczowych czynnikow odpowiadajacych za zaangazo-
wanie i efektywno$¢ zawodowa psychologowie spoteczni oraz badacze zacho-
wan organizacyjnych interesowali si¢ miedzy innymi stylem przywodztwa, §ro-
dowiskiem pracy oraz charakterystykami psychologicznymi pracownikow. W ko-
lejnych czgsciach artykutu zajmeg si¢ szczegdtowym omowieniem wymienio-
nych obszaréw.

ZAANGAZOWANIE A PRZYWODZTWO — OD KONTROLOWANIA DO PARTNERSTWA

W literaturze przedmiotu zaangazowanie definiuje si¢ jako ,,pozytywny, dajacy
poczucie speienia, zwigzany z praca stan umystu, uyymowany w trzech wymia-
rach: wigor, po§wiecenie i oddanie™. Na podstawie badan empirycznych zaan-
gazowanie zawodowe zostato uznane za mechanizm posredniczacy migdzy wa-
runkami $rodowiska pracy a zachowaniami organizacyjnymi’. Wedtug Schaufe-
lego® zaangazowanie wynika z dostepu do zasobow takich jak superwizja czy
mozliwoséci rozwoju. Stuza one jako czynnik motywujacy do osiggania wyni-
kéw. Innymi stowy, sprzyjajg wysokiej efektywnosci.

U podloza strategii motywowania i zarzadzania efektami pracy tkwity roz-
maite teorie opisujace zwigzki pomiedzy parametrami w $§rodowisku pracy,
stanami psychologicznymi pracownikéw a ich wynikami zawodowymi. W la-
tach pig¢édziesigtych XX wieku powstaly koncepcje motywacji, ktore z powo-
dzeniem adaptowano do definiowania czynnikdéw sprzyjajacych efektywnemu
funkcjonowaniu pracownikow w srodowisku organizacyjnym.

Jedng z pierwszych koncepcji, do tej pory czesto grzytaczanych w literatu-
rze, byta teoria X 1 Y autorstwa Douglasa McGregora'. Teoria X przypisywala
przetozonym obowiazek zarzadzania nie tylko zasobami fizycznymi, ale takze
ludzkimi. Zgodnie z tg koncepcja zarzadzanie praca ludzka powinno opiera¢ si¢
na zalozeniu o lenistwie pracownikow, ich braku aspiracji i dgzeniu do unikania

2 Managing Tomorrow’s People. [Online]. Protokét dostepu: http://www.pwe.com/gx/
en/managing-tomorrows-people/future-of-work/download.jhtml [26 maja 2012].

3 W. B. Schaufeli, A. B. Bakker, Job Demands, Job Resources, and their Relationship with
Burnout and Engagement: a Multisample Study, ,,Journal of Organizational Behavior” 2004,
No. 25, s. 293-315.

* M. Salanova, S. Lorens, E. Cifre, I. Martinez, W. B. Schaufeli, Perceived Collective
Efficacy, Subjective Well-Being and Task Performance among Electronic Work Groups: an
Experimental Study, ,,Small Groups Research” 2003, No. 34, s. 43—73.

> W. B. Schaufeli, A. B. Bakker, op. cit., s. 295.

® B. Cwik, J. Telep, Motywowanie jako podstawowy element zarzqdzania organizacjq,
Warszawa 2005, s. 21.
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pracy wszelkimi mozliwymi sposobami. Narzedziami motywujacymi do osigga-
nia wynikow byly zatem nagrody za dodatkowy wysitek oraz Kary za niewystar-
czajace efekty pracy’. Szybko jednak zakwestionowano racjonalno$é tego po-
dejscia, dostrzegajac bledy poczynione w podstawowych zatozeniach dotycza-
cych natury ludzkiej. Z tego powodu McGregor zaproponowat teori¢ Y, zgodnie
z ktorg pracownicy majg w sobie potencjat do osiggania ambitnych celow i prze-
jawiajg orientacj¢ prorozwojowa. Nalezy jednak da¢ im swobode decydowania
0 sposobie wykonywania pracy, a takze obdarzy¢ zaufaniem, zamiast stosowaé
wobec nich styl nakazowo-rozdzielczy, charakteryzujacy si¢ wysokim pozio-
mem kontroli®,

Inng teorig, posiadajaca wielu zwolennikéw 1 kontynuatoréw na polu psy-
chologii zarzadzania, jest dwuczynnikowa koncepcja Herzbergag. Fundamenty
teorii oparto na okoto dwustu wywiadach z inzynierami i ksiggowymi, przepro-
wadzonych w celu poznania relacji pracowniczych, postaw wobec pracy oraz
kluczowych czynnikow wplywajacych na motywacje i efektywnos$¢ zawodowa.
Wynikiem powyzszych wywiadéw byt wniosek o istnieniu dwoch grup czynni-
kéw wplywajacych na motywacje i demotywacje pracownikow. Sg to motywa-
tory, bedace czynnikami bezposrednio oddzialujagcymi na zadowolenie z pracy,
oraz czynniki higieny, ktorych obecno$¢ nie wptywa na poziom motywacji,
jednak ich brak w istotny sposéb wpltywa na poziom niezadowolenia z pracy.
Do pierwszej grupy Herzberg zaliczyl uznanie, zakres odpowiedzialnosci, awans
1 mozliwosci rozwoju. W drugiej grupie znalazly si¢ warunki pracy, polityka
przedsi¢biorstwa, relacje pracownicze, wynagrodzenie oraz styl zarzadzania.

W potocznych interpretacjach teorii Herzberga nagminng praktyka jest —
czesto wyrazane implicite — stwierdzenie, ze czynniki higieny nie sg tak wazne
jak motywatory, a prawdziwy sukces zarzadzania jest owocem skupienia si¢ na
wyrazaniu uznania wobec pracownikow, oddawania w ich rece coraz to nowych
odpowiedzialnych zadan i stwarzania przestrzeni do rozwoju. Przytoczmy przy-
ktadowa sytuacje. Otrzymawszy nowe i odpowiedzialne zadanie, pracownik
dysponujacy swobodg dzialania i mozliwosciag wykorzystania swojej wiedzy
eksperckiej zaplanowat przebieg pracy nad zadaniem oraz ukonczyt je w wyma-
ganym terminie. Jezeli jednak zadanie wykonano bez udostgpnienia, w razie
ewentualnej potrzeby, zrodet wsparcia, jego wykonanie przebieglo w warunkach
odbiegajacych od komfortowych, a ponadto jego zakonczeniu nie towarzyszyta
nagroda w postaci dodatkowego wynagrodzenia, zgodnie z zatozeniami teorii
Herzberga mozemy spodziewac¢ si¢ spadku motywacji pracownika ze wzglgdu
na zaniedbanie czynnikéw higieny. Kontynuatorzy Herzberga, a wraz z nimi
wielu praktykoéw zarzadzania, nie byli przekonani co do tego, ze taki stan rzeczy
faktycznie moze mie¢ miejsce.

" lbidem, s. 22.
8 lbidem, s. 24.
® M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2005, s. 217-218.
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Z jednej strony badacze w istocie ktada nacisk na dopasowanie zadan po-
wierzanych pracownikom nie tylko do indywidualnych mozliwosci, ale takze do
srodowiska pracy. Demerouti okresla to dopasowanie jako rownowage miedzy
job resources a f-Ob requirements™. Temat dopasowania pojawia si¢ takze w pol-
skiej literaturze™, a komfort $rodowiska pracy uznawany jest od dziesiecioleci
za istotny predyktor zaangazowania, niskiego poziomu wypalenia zawodowego,
Wysc)112<ich wynikéw w pracy czy poczucia zobowigzania i zaufania do organi-
zacji*.

Z drugiej jednak strony literatura i praktyka organizacyjna obfitujg w przy-
ktady ambitnych dziatanh kontynuowanych pomimo braku zewngtrznych
wzmocnien. Sztandarowych 3plrzyldad(')w dostarczaja badania Deciego i Ryana
nad motywacja wewnetrzna'*, a takze dane empiryczne dotyczace dziatan przy-
wodcezych, inspirujacych do wielkich dokonan pomimo trudnych warunkéw
dziatania, na co dowodow dostarczajg miedzy innymi badania nad stylami
przywodztwa w konteks$cie militarnym, w warunkach silnie stresujqcych“.

Aby cho¢ trochg przyczyni¢ si¢ do rozstrzygnigcia powyzszych dylematow,
w dalszych badaniach nad definiowaniem warunkéw optymalnych dla rozwoju
zaangazowania i efektywnos$ci zawodowej coraz bardziej skupiano si¢ na czyn-
nikach $rodowiskowych wplywajacych na motywacje jednostki. Koncentrowano
si¢ tu w duzej mierze na charakterystykach przelozonego oraz jego stylu zarza-
dzania, a takze na koncepcji empowermentu strukturalnego.

Po drugie, zrezygnowano z negatywnych zalozen o naturze ludzkiej oraz
obrazu cztowieka pracy rozumianego jako animal laborans, sktaniajgc si¢ coraz
bardziej ku obrazowi pracownika jako jednostki autonomicznej, proaktywnej
i 0 wysokim poziomie motywacji wzrostu. W tym zakresie za szczegdlnie ade-
kwatne uznano koncepcje empowermentu psychologicznego™, ktore skupiaja sie
na wizji pracownika jako jednostki dazacej do zwigkszenia poczucia wiasnej
skutecznosci, a poprzez swoje dziatania w $rodowisku organizacyjnym potwier-
dzajacej wiare we wlasne kompetencje i szukajgcej dopasowania celow organi-
zacji do warto$ci wlasnych.

10 E. Demerouti, A. B. Bakker, F. Nachreiner, W. B. Schaufeli, The Job Demands-
-Resources Model of Burnout, ,,Journal of Applied Psychology” 2001, No. 86, s. 499-512.

11, Czamota-Bojarska, Dopasowanie czlowiek — organizacja i tozsamosé organizacyjna,
Warszawa 2010, s. 9-32.

2R, M. Kanter, Men and Women of the Corporation, Nowy Jork 1977.

13 E. L. Deci, J. P. Connell, R. M. Ryan, Self-Determination in a Work Organization,
,Journal of Applied Psychology” 1989, No. 74, s. 580-590.

14 B. M. Bass, B. J. Avolio, Predicting Unit Performance by Assessing Transactional and
Transformational Leadership, ,,Journal of Applied Psychology” 2003, Vol. 88, No. 2, s. 207-218.

15 G. Spreitzer, Psychological Empowerment in the Workplace, ,,Academy of Manage-
ment Journal” 1995, Vol. 38, No. 5, s. 1442—-1465.

100



Determinanty zaangazowania i efektywnosci zawodowej

MOTYWUJACE PRZYWODZTWO — W POSZUKIWANIU GEOWNYCH SKEADOWYCH

Korzystajac z wachlarza metod i technik badawczych, obejmujacych obserwa-
cje, osobiste deklaracje pracownikow, analizy czynnikowe czy plany ekspery-
mentalne, uznano wptyw przywodztwa za kluczowy w ksztaltowaniu postawy
zaangazowania zawodowego, przekladajacej si¢ na zwickszong efektywnosc.
Réznorodnos¢ kontekstow srodowiskowych, dodatkowo zmieniajacych si¢ na
przestrzeni ostatnich dziesiecioleci, specyfika zadan wykonywanych przez pod-
wladnych czy cho¢by odmienno$¢ metodologii badan utrudniajg jednak genera-
lizacje 1 wytonienie spojnych wnioskow na temat skutecznosci poszczegdlnych
stylow kierowania. Do$¢ wezesnie w badaniach nad efektywnoscig motywowa-
nia przez liderow zauwazono, iz nie istnieje jeden stuszny styl zarzadzania mo-
tywacjg pracownikow, ktory prowadzitby do zwigkszenia ich poziomu zaanga-
zowania zawodowego.

Zdaniem Hammera i Dachlera™, ktorzy rozwingli teorig ,,Sciezki do celu”,
kazde zachowanie przetozonego moze sprzyja¢ zwigkszeniu motywacji pracow-
nikow, pod warunkiem ze zwigksza ono prawdopodobienstwo osiggnigcia celu
przez podwtadnych oraz pomaga w zdefiniowaniu sposoboéw osiggni¢cia owego
celu. Hammer i Dachler sg zdania, Ze nalezy bada¢ nature przywddztwa w kate-
goriach jego znaczenia dla motywacji podwtadnych, a takze w sieci zaleznosci
uwzglqdniajqcej'] kontekst organizacyjny oraz interakcje pomiedzy przetozonym
a podwiadnym®’.

W literaturze obecne sg ponadto rozliczne typologie przywddztwa, dzielace
style kierowania na autokratyczny i demokratyczny (wedtug Lewina, Lippita i Whi-
te’a); zadaniowy, osobowy, unikowy, zachowawczy i optymalny (zgodnie z typo-
logig Blake’a i Mouton); zaleznosciowy, odwolujacy si¢ do interakcji trzech
czynnikow: relacji miedzy kierownikiem a zespotem, struktury zadania i pozycji
w zespole (wedtug koncepcji Fiedlera)'. Najrozsadniejszym dziataniem, na jakie
mozna si¢ zdoby¢, majac do czynienia z takg wieloScig kontekstow i definicji,
jest uznanie jednej z nich za wiodaca. Obecnie najwigcej uwagi poswigca si¢
koncepcji Bassa i Avolio, skupiajacej si¢ na rozroéznieniu stylu transakcyjnego
i transformacyjnego. W poréwnaniu do innych koncepcji nie koncentruje si¢ ona
na charakterystykach samego kierownika ani (jak w przypadku modelu propo-
nowanego przez Fiedlera) na wybranych czynnikach sytuacyjnych. U podstaw
koncepcji Bassa i Avolio lezy przemyslana struktura, $wiadczaca o glebokim
zrozumieniu motywow ludzkiego dziatania oraz natury interakcji mig¢dzy-

ludzkich.

16 7. Hammer, H. Dachler, A Test of Some Assumptions Underlying the Path Goal Mod-
el of Supervision — Some Suggested Conceptual Modifications, ,,Organizational Behavior and
Human Performance” 1975, No. 14, s. 60—75.

7 1bidem.

18 A, Jachnis, Psychologia organizaciji. Kluczowe zagadnienia, Warszawa 2008, s. 83-117.
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Podstawy koncepcji Bassa i Avolio leza w podejéciu Burnsa®®, dla ktérego
wyrdznienie stylu transakcyjnego i transformacyjnego wynika ze znajdujacych
si¢ na dwoch biegunach kontinuum motywdw i celow interakcji migdzy przeto-
zonym i podwladnym. Z jednej strony kierownicy przyjmujacy styl transforma-
cyjny operuja perspektywa wykraczajaca poza cele krotkoterminowe, skupiajac
si¢ na potrzebach i motywach wyzszego rzgdu, kierujac si¢ mechanizmami iden-
tyfikacji i internalizacji celow®. W przeciwienstwie do nich przetozeni zorien-
towani transakcyjnie skupiaja si¢ na mechanizmach wymiany, oferujac pracow-
nikom pozadane przez nich zasoby w zamian za ich prace ! Podstawa ugody
i wspolpracy na linii przetozony — podwladny jest przykladowo oferowanie
stabilnego stanowiska pracy z perspektywa awansu w zamian za systematyczne
osigganie ustalonego poziomu celow sprzedazowych.

Bass zmodyfikowat propozycje Burnsa, uznajac style transformacyjny i trans-
akcyjny za niezalezne od siebie. Ponadto, ten sam przetozony moze jednocze-
$nie przejawia¢ zachowania wlasciwe dla obu stylow. Sam repertuar zachowan
uznawanych za elementy transakcyjnego badz transformacyjnego stylu zarza-
dzania zostal zrewidowany na podstawie dalszych badan. W efekcie w sklad
przywoédztwa transformacyjnego weszly cztery wymiary: charyzma (lub inacze;j:
wyidealizowany wptyw), ins;)irujqce motywowanie, stymulacja intelektualna i zin-
dywidualizowane podejscie 2,

Istotg pierwszego czynnika jest spdjnos¢ dziatan kierownika z warto$ciami
1 normami etycznymi, a takze zycie wedhug gloszonych — i wymaganych takze
od pracownikow — zasad panujgcych w organizacji. Ponadto, przywodca przed-
ktada potrzeby pracownikéw ponad swoje wlasne, a takze dzieli odpowiedzial-
no$¢ za wspdlnie podejmowane decyzje. Owocem takich dzialan jest podziw,
szacunek oraz zaufanie podwtadnych do przetozonego, a co za tym idzie — iden-
tyfikacja z dziataniami kierownika i dgzenie do nasladowania jego wzorcow
zachowan.

Inspirujace motywowanie odnosi si¢ do dziatan przetozonego, ktdre nadaja
sens przydzielanym zadaniom oraz stwarzajg wyzwania dla pracownikoéw. Polega
to na ,,zachecaniu do wizualizacji przysztych sukcesow i efektow pracy, co w rezul-
tacie prowadzi do tworzenia atmosfery petnej entuzjazmu i optymizmu”?

Stymulacja intelektualna opiera si¢ na konstruktywnym kwestionowaniu
dziatan podwladnych oraz zachg¢caniu do spojrzenia na wykonywane zadania
Z innej perspektywy. Dziatania te w swym zamysle prowadza do innowacyjnego
podejscia podwtadnych do swojej pracy.

19 3. M. Burns, Leadership, New York 1978.

2 M. Kielar-Turska, Rozwdj czlowieka w pelnym cyklu zycia, [w:] Psychologia. Pod-
recznik akademicki, t. 1, red. J. Strelau, Gdansk 2002, s. 311-314.

2L T. A. Judge, R. F. Piccolo, Transformational and Transactional Leadership: A Meta-
Analytic Test of Their Relative Validity, ,,Journal of Applied Psychology” 2004, Vol. 89, No. 5,
s. 755-768.

22 |bidem.

% |bidem.
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Zindywidualizowane podejscie to traktowanie pracownikow przez wzglad
na ich indywidualne mozliwosci i potrzeby osiggnieé, przy wykorzystaniu me-
tod coachingu i mentoringu. Dzigki takim zabiegom pracownicy Stopniowo
poszerzaja horyzont swoich mozliwosci i s3 w stanie z sukcesem sprostaé¢ no-
wym zadaniom?”.

Przywodztwo transakcyjne ujete zostalo w trzech wymiarach: warunko-
wym wynagradzaniu, aktywnym zarzadzaniu w sytuacjach wyjatkowych oraz
pasywnym zarzadzaniu w sytuacjach wyjatkowych. Pierwszy z wymienionych
elementow mozna scharakteryzowac jako karanie lub nagradzanie pracownikow
za podjecie okreslonych dziatan lub osiggniecie danych rezultatow. Zadaniem
przetozonego jest zdefiniowanie standardow i oczekiwan, a nastgpnie nagradza-
nie podwladnych za zrealizowanie okre$lonych celéw. Zarzadzanie poprzez
sytuacje wyjatkowe mozna okre$li¢ jako brak zaangazowania w relacje z pra-
cownikami, dopoki nie zostanie popetniony btad Iub dziatanie nie bedzie odbie-
ga¢ od normy2 . Roznica miedzy aktywng i pasywna odmiang tego zachowania
dotyczy czasu, w jakim nastgpila interwencja przetozonego. Antycypacja wysta-
pienia zachowan niepozadanych, podjecie dziatan prewencyjnych oraz monito-
rowanie zachowan organizacyjnych, czyli szereg akcji majacych miejsce przed
wystapieniem negatywnego zdarzenia, sg wlasciwe dla aktywnej formy zarza-
dzania sytuacjami wyjatkowymi. Forma bierna jest natomiast dziataniem reak-
tywnym, ograniczajacym si¢ do podejmowania dziatan korygujacych po wystg-
pieniu danego zdarzenia.

Styl transakcyjny moze w swej postaci przypomina¢ praktyki podejmowa-
ne w latach piec¢dziesigtych XX wieku pod wplywem teorii X McGregora. Tym,
co jednak zdecydowanie czyni praktyki zarzadzania transakcyjnego odlegtymi
od owej koncepcji, jest brak zatozenia o pasywnosci pracownikéw i ogranicze-
niu ich dzialan do reakcji na kary i nagrody. Styl transakcyjny nie jest zatem
traktowany jak ,,gorszy brat” stylu transformacyjnego. Wrecz przeciwnie — ba-
dacze podkreslaja korzystny wpltyw lacznego stosowania praktyk witasciwych
dla obu podej$¢. Mowa tu o efekcie augmentacji, zgodnie z ktorym przywodz-
two transformacyjne przyczynia si¢ do zwigkszenia pozytywnych efektow przy-
wodztwa transakcyjnego. Bass okreslit efekt augmentacji jako ,,stopien, w jakim
przywdédztwo transformacyjne, na bazie przywodztwa transakcyjnego, przyczy-
nia si¢ do poczynienia dodatkowych wysitkéw i osiagnigcia wyzszych wynikow
przez podwladnych”26.

Podobnie jak w dwuczynnikowe;j teorii Herzberga, zgodnie z ktoérg moty-
watory nie moga w petni skutecznie oddzialywaé na zaangazowanie pracowni-
kow bez obecnosci czynnikow higieny, teoria Bassa i Avolio zaktada koniecz-

2* bidem.

% B, M. Bass, From Transactional to Transformational Leadership. Learning to Share
the Vision, ,,Organizational Dynamics” 1990, Vol. 18, No. 3, s. 19-36.

% |dem, Two Decades of Research and Development in Transformational Leadership,
,,Buropean Journal of Work and Organizational Psychology” 1999, No. 8, s. 9-32.
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no$¢ oparcia dziatan transformacyjnych na fundamentach stylu transakcyjnego.
Bass podkresla, ze ,,nie nalezy traktowaé przywodztwa transformacyjnego jako
substytutu stylu transakcyjnego™”’, a takze ze bez ugruntowania dzialan w za-
chowaniach transakcyjnych dobroczynne efekty przywodztwa transformacyjne-
go nie bylyby mozliwe. Dzigki zastosowaniu stylu transakcyjnego, poprzez ja-
snos¢ i przejrzystos¢ zasad wspotpracy, mozliwe staje si¢ zbudowanie zaufania.
Na tych fundamentach z powodzeniem moze opieraé si¢ glgbsze poczucie 0so0-
bistej identyfikacji pracownikow z warto$ciami, misjg i wizja organizacjizs.

Zbudowanie trwatej relacji zaufania migdzy przetozonym i podwiadnym,
opartej na wszystkich elementach stylu transformacyjnego, moze wydawaé si¢
procesem dlugofalowym 1 tak jest w rzeczywistosci. Biorgc pod uwage fakt, iz
relacj¢ taka nalezaloby zacza¢ od zdefiniowania jasnych regul rzadzacych za-
chowaniami pracowniczymi (za co odpowiadaja dziatania wchodzace w sklad
stylu transakcyjnego), mozna si¢ spodziewa¢ pozytywnego wplywu transforma-
cyjnego stylu zarzadzania dopiero w dtuzszej perspektywie czasowej. W istocie
badania nad przewidywaniem wynikow pracy na podstawie stosowanego wobec
pracownikéw stylu zarzadzania potwierdzajg zasadnos$¢ takiego zatozenia. Ho-
well 1 Avolio zaobserwowali pozytywny wpltyw transformacyjnego przywodz-
twa na wyniki pracy dziatow ﬂnansowych2 . Geyer i Steyrer, dokonujgc oceny
zachowania menedzeroéw zarzgdzajgcych oddziatami bankow, stwierdzili silny
pozytywny zwiazek migdzy stylem transformacyjnym a wynikami w dluzszej
perspektywie czasowej, natomiast rownie istotnym w swej sile g)redyktorem
w przypadku wynikow krétkofalowych okazat sie styl transakcyjny 0

Nastawienie na osigganie natychmiastowych wynikow i orientacja na per-
spektywe dhugofalowsg to takze istotne elementy okreslonych kontekstow zawo-
dowych. Przyktadem $rodowiska w duzej mierze zorientowanego na natychmia-
stowe, mierzalne efekty sg dziaty sprzedazy. Czy zgodnie z powyzszymi wnio-
skami nalezy spodziewaé si¢ wylgcznie dobroczynnego wpltywu przywddztwa
transakcyjnego, czy raczej efektu augmentacji?

W badaniu przeprowadzonym w 2001 roku na grupie pracownikow dzia-
tow sprzedazy w jednej z amerykanskich firm ubezpieczeniowych stwierdzono,
iz istotny wptyw na zaangazowanie w dziatania jasno wynikajace z obowigz-
kow, jak i wykraczajace poza formalnie pelniona funkcj¢, mialy zachowania
lidera wchodzace w skiad przywodztwa transformacyjnego. Nalezaty do nich:
przejrzyste komunikowanie wizji pracy, modelowanie zachowan, dbanie o ak-
ceptacje celow zespotowych oraz zapewnianie wsparcia dopasowanego do in-

7 Ibidem.

2 B, M. Bass, B. J Avolio, op. cit., s. 207—-218.

2 3. M. Howell, B. J. Avolio, Transformational Leadership, Transactional Leadership,
Locus of Control, and Support for Innovation: Key Predictors of Consolidated Business unit
Performance, ,,Journal of Applied Psychology” 1993, No. 78, s. 891-902.

% A, L. Geyer, J. M. Steyrer, Transformational Leadership and Objective Performance
in Banks, ,,Applied Psychology: An International Review” 1998, No. 47, s. 397-420.
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dywidualnych potrzeb®. Jednoczesnie intelektualna stymulacja, rozumiana jako
zachecanie pracownikéw do szukania coraz lepszych sposobéw wykonywania
pracy, miata negatywny wptyw na produktywnos¢. Autorzy zatozyli jednak, ze
intelektualna stymulacja moze przynosi¢ korzystne efekty w dluzszej perspek-
tywie, natomiast nie sprawdza si¢ jako efektywna strategia zarzadzania zaanga-
zowaniem pracownikow w §rodowisku sprzedazowym zorientowanym na na-
tychmiastowe wyniki.

Dobrym przyktadem kontekstu organizacyjnego majacego na uwadze
w pierwszej kolejnosci efekty dtugofalowe, a zatem stwarzajgcego warunki sprzy-
jajace rozwojowi wszelkich walorow stylu transformacyjnego, jest srodowisko
uniwersyteckie. Zarazem inne $srodowiska pracy, w szczego6lnosci te o orientacji
stricte biznesowej, uzalezniajace i czesto modyfikujace swojg strategi¢ dziatania
w zalezno$ci od biezacych efektow finansowych, mogtyby nie stanowi¢ rownie
stabilnego przedmiotu obserwacji. Interesujace wydaje si¢ zatem zweryfikowa-
nie, jaki styl przywodztwa moglby zosta¢ uznany za optymalny w $rodowisku,
ktérym kieruje przede wszystkim cel dlugofalowy, jakim przyktadowo jest bu-
dowanie kapitatu intelektualnego. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi na
ponad dwustu pracownikach uniwersyteckich idealny okazat si¢ nie transakcyj-
ny, nie transformacyjny, lecz bedacy ich kombinacja styl ztozony z czterech
czynnikéw: warunkowego wynagradzania, a takze charyzmy, intelektualnej
stymulacji (ktora z kolei nie sprawdzata si¢ jako predyktor efektywnosci w §ro-
dowiskach zorientowanych na cele krotkofalowe) oraz zindywidualizowanego
podejscia®. Poprzez system warunkowego wynagradzania przelozeni motywo-
wali swoich podwladnych do dodatkowego wysitku, a w konsekwencji — 0Sig-
gania mierzalnych efektow swojej pracy. Ponadto, stworzenie kultury organiza-
cyjnej opartej na dostarczaniu pozytywnych wzorcow, docenianiu i stawianiu
intelektualnych wyzwan okazato si¢ dzialaniem optymalnym do osiggniecia
wysokiej motywacji zawodowej.

Wypracowany na podstawie badan Webba> model czteroczynnikowy re-
dukuje repertuar efektywnych zachowan przywodcy do tych najbardziej predyk-
tywnych dla efektywnos$ci pracownikéw, a takze dostarcza skuteczniejszej stra-
tegii motywowania pracownikow niz transformacyjny badz transakcyjny model
przywédztwa. Model proponowany przez autora nie zostat jednak, jak do tej
pory, zweryfikowany w kontekscie innym niz uniwersytecki.

31 3. B. MacKenzie, P. M. Podsakoff, G. A. Rich, Transformational and Transactional
Leadership and Salesperson Performance, ,,Journal of the Academy of Marketing Science”
2001, Vol. 29, No. 2, s. 115-134.

32 K. Webb, Motivating Peak Performance: Leadership Behaviors that Stimulate Em-
ployee Motivation, ,,Christian Higher Education” 2007, No 6, s. 65—68.

% |bidem, s. 53-71.
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KONTEKST MOTYWUJACEGO SRODOWISKA PRACY

Do tej pory przedstawiono rozwazania nad wptywem styléw przywddztwa na zaan-
gazowanie i efektywno$¢ pracownikow. Omawiajac rézne konfiguracje czynni-
kow wchodzace w sklad stylu transakcyjnego i transformacyjnego, nie nalezy
zapomina¢ o tym, ze przedmiotem naszych rozwazan nie byla wylacznie osoba
przetozonego. Byl nim caty kontekst organizacyjny, do ktérego zaliczaja si¢
specyfika zadan czy orientacja na cele krotko- i dlugofalowe. Zachowania prze-
tozonego to w istocie elementy wspottworzace ogét srodowiska pracy, wcho-
dzace we wzajemne relacje z kulturg organizacyjng, a wraz z dostgpno$cig in-
nych zasobdw organizacyjnych — definiujace zakres mozliwosci, jakie otwieraja
si¢ przed pracownikiem w $rodowisku zawodowym. Dzigki praktykom mene-
dzerskim mozna promowaé i wzmacnia¢ okre$lone warto$ci, normy, praktyki
organizacyjne. Liderzy autokratyczni moga wptywac destrukcyjnie na klimat
organizacyjny i zdolno$¢ do budowania kultury partycypacyjnej. Natomiast
liderzy z wizja moga tworzy¢ klimat partycypacyjny lub promowaé zestaw
norm, ktére pozwalajg cztonkom organizacji dziala¢ w sposob skuteczny i przy-
stosowawczy.

Temat przywodztwa jako elementu srodowiska pracy, a takze jako funkcji
ulegajacej coraz wigkszej decentralizacji, znalazt swoje miejsce w szerszej kon-
cepcji empowermentu — pojeciu stosunkowo nowym w psychologii organizacji,
a zatem jeszcze mocno nieusystematyzowanym. W celu okietznania chaosu
terminologicznego mozna pokusi¢ si¢ 0o wyodregbnienie dwoch nurtéw badan
nad empowermentem. Pierwszym, najbardziej tradycyjnym, jest nurt skupiony
na podejsciu strukturalnym, definiujacym empowerment jako zespot zewnetrz-
nych dziatan podejmowanych w celu zwigkszenia motywacji i zaangazowania
pracownikéw. Jednym z najbardziej pierwotnych sposobéw rozumienia procesu
empowermentu jest transfer procesow decyzyjnych do nizszych szczebli organi-
zacji, czyli bezposrednie zaangazowanie pracownikow w dziatania nie tylko
wykonawcze, ale rowniez strategiczne®. Kluczowa korzyscia z przekazania
Mocy decyzyjnej pracownikom jest nie tyle okre§lony standard wykonania for-
malnych obowiazkéw, ale wyzwolenie w pracownikach poczucia motywacji do
angazsc;wania si¢ w dziatania, ktére formalnie wykraczaja poza obowigzki zawo-
dowe™.

Wedhug Kanter, istota empowermentu strukturalnego jest obecno$¢ okreslo-
nych struktur spotecznych w miejscu pracy, dzigki czemu pracownicy sa w stanie
wypetnia¢ powierzone zadania w petni skutecznie i efektywnie. Do owych struk-
tur, czyli czynnikow sktadajacych si¢ na wspierajace, ,,upelnomacniajace” $ro-
dowisko pracy, Kanter zalicza nast¢pujace elementy:

¥ R. M. Kanter, Men and Women of the Corporation, New York 1977.

% H. A. Richardson, R. J. Venderberg, Integrating Managerial Perceptions and Trans-
formational Leadership into a Work-Unit Level Model of Employee Involvement, ,,Journal of
Organizational Behavior” 2005, No. 26, s. 561-589.
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1. wiadza nieformalna — wsparcie spoteczne, sie¢ spoteczna zbudowana
w $rodowisku pracy;

2. wiladza formalna — stopien niezaleznosci i dowolnosci pracownika w po-
dejmowaniu decyzji;

3. mozliwos$ci — Szanse rozwoju wiedzy i kompetencji;

4. zasoby — zdolnos¢ mobilizowania $rodkow niezbednych do wykony-
wania pracy;

5. informacje — dostep do wiedzy na temat polityki firmy oraz jej celow
strategicznych;

6. wsparcie — rady oraz informacje zwrotne od wspotpracownikow i prze-
%oZonych%.

EMPOWERMENT STRUKTURALNY A PSYCHOLOGICZNY — OBIEKTYWNE
PARAMETRY SRODOWISKA PRACY A SUBIEKTYWNOSC PERCEPCII

Whioski Kanter z lat siedemdziesigtych XX wieku znalazty potwierdzenie w bada-
niach Schaufeliego i Bakkera®, ktorzy dowiedli, iz zaangazowanie wynika z do-
stepu do takich zasobow w $§rodowisku pracy jak superwizja oraz mozliwosci
rozwoju. Badacze zauwazyli, iz wysoki poziom zaangazowania zawodowego jest
najbardziej prawdopodobny w $rodowisku, w ktérym zapewnione jest wsparcie
przetozonego 1 wspolpracownikdw, co jest spojne z zalozeniami Kanter. Kolejne
badania dostarczyly dowoddéw na zwigzki empowermentu strukturalnego z wy-
soka satysfakcja z pracy®™, zaufaniem i szacunkiem do organizacji*, niskim
poziomem napigcia i wypalenia zawodowego®’, zaangazowaniem®', nastepnie
z zaangazowaniem jako mechanizmem posredniczacym migdzy warunkami
srodowiska pracy oraz zachowaniami organizacyjnymi typu OCB, czyli wykra-

% R. M. Kanter, The New Managerial Work, ,,Harvard Business Review” 1989, No. 66,
s. 85-92.

ST\W. B. Schaufeli, A. B. Bakker, op. cit., s. 293-315.

% H. K. S. Laschinger, J. Finegan, J. Shamian, Promoting Nurses’ Health: Effect of Empow-
erment on Job Strain and Work Satisfaction, ,,Nursing Economics” 2001, No. 19, s. 42-52.

® H. K. S. Laschinger, J. Finegan, Using Empowerment to Build Trust and Respect in
the Workplace: a Strategy for Addressing the Nursing Shortage, ,,Nursing Economics” 2005,
No. 23, s. 6-13.

YH K. S Laschinger, J. Finegan, J. Shamian, P. Wilk, Workplace Empowerment as a Pre-
dictor of Nurse Burnout in Restructured Health Care Settings, ,,Longwoods Review” 2003,
Vol. 1, No. 3,s. 2-11.

41 E. Demerouti, A. B. Bakker, P. P. M. Janssen, W. B. Schaufeli, Burnout and En-
gagement at Work as a Function of Demands and Control, ,,Scandinavian Journal of Work,
Environment & Health” 2001, No. 27, s. 279-286.
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czajacymi poza formalne wymogi stanowiska pracy, dalej za§ wynikami pracy™
i niskg absencj 3(43.

Powyzsze wnioski moga wywotywaé wrazenie ogromnego sukcesu ba-
dawczego i poczucie uzyskania odpowiedzi na wszystkie kluczowe pytania z zakre-
su zachowan organizacyjnych. Niestety, badacze szybko zauwazyli, ze empowe-
rment strukturalny nie jest czynnikiem wystarczajacym do uzyskania pozada-
nych efektow motywacyjnych. Juz w latach osiemdziesiatych XX wieku Conger
i Kanungo zaobserwowali, ze pewne praktyki organizacyjne moga, ale wcale nie
muszg dawaé pracownikom poczucia mocy sprawczej, co zapoczatkowato nowe
spojrzenie na empowerment, definiujace go jako konstrukt psychologiczny™.

Po pierwsze, zwrdcono uwage na subiektywno$¢ percepcji elementéw §ro-
dowiska pracy. Zgodnie z teorig Bandury, ludzie dokonuja subiektywnej oceny
srodowiska®, zatem tym, co w kontekscie zawodowym oddziatuje na motywa-
cje¢ pracownika, nie sa obiektywnie panujagce warunki, lecz ich subiektywne
postrzeganie. Do podobnej konkluzji doszli Thomas i Velthouse, ktorzy suge-
rowali, iz warunki organizacyjne podlegaja subiektywnym interpretacjom jed-
nostki, przez co efekt empowermentu staje si¢ trudniejszy do zweryfikowania.
Przyktadowo, $rodowisko pracy moze z obiektywnego punku widzenia dyspo-
nowac bogatymi zasobami i potencjalnie stwarza¢ mozliwo$ci rozwoju. Jezeli
jednak pracownicy nie sg jasno informowani czy subiektywnie przekonani o fa-
twej dostepnosci owych zasobow, nie mamy co liczy¢ na wzbudzenie poczucia
empowermentu, a co za tym idzie — wzrost zaangazowania.

Po drugie, skupiono si¢ na problematyce motywacji jako majacej swe zro-
dta w poczuciu wlasnej skutecznosci. Kierujac si¢ zakorzeniong w klasycznej
psychologii poznawczej koncepcja Bandury, Thomas i Velthouse opracowali
definicje empowermentu psychologicznego jako poczucia wewngtrznej motywa-
cji, przejawiajacej si¢ w czterech stanach poznawczych:

1. znaczeniu — wartosci celu zawodowego, ocenianej w relacji do wlas-
nych warto$ci (dopasowanie migdzy wymogami pracy a osobistymi
warto$ciami, postawami i zachowaniami);

42 M. Salanova, S. Agut, J. M. Peiro, Linking Organizational Recourses and Work En-
gagement to Employee Performance and Customer Loyalty: the Mediation of Service Climate,
,Journal of Applied Psychology” 2005, No. 90, s. 1217-1227.

“3\W. B. Schaufeli, A. B. Bakker, op. cit., s. 293-315.

#J. A. Conger, R. N. Kanungo, The Empowerment Process: Integrating Theory and
Practice, ,,Academy of Management Review” 1988, No. 13, s. 471-482.

* D. Dolinski, W. Lukaszewski, Typy motywaciji, [w:] Psychologia. Podrecznik aka-
demicki, t. 2, red. J. Strelau, Gdansk 2004, s. 476-477.

* K. W. Thomas, B. A. Velthouse, Cognitive Elements of Empowerment: an “Interpre-
tive” Model of Intrinsic Task Motivation, ,,Academy of Management Review” 1990, No. 15,
S. 666—681.
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2. kompetencji — skuteczno$ci wilasnej, wiary we wilasng zdolno$¢ wy-
konywania zadan na oczekiwanym poziomie;

3. samoukierunkowaniu — autonomii, poczuciu decyzyjnosci w sferze po-
dejmowania i kontrolowania poszczegodlnych dziatan;

4. wplywie — stopniu, w jakim mozliwe staje si¢ wptywanie na strate-
giczne i operacyjne wyniki pracy*’.

ADEKWATNOSC TEORII ZAANGAZOWANIA W OPISIE | INTERPRETACII
WSPOLCZESNEGO RYNKU PRACY

Dane plynace z raportéw o rynku pracy rowniez przemawiaja za uwzglednie-
niem subiektywnego znaczenia pracy dla jednostki oraz kultywowaniem poczu-
cia wilasnej skutecznosci. Z raportu Managing Tomorrow’s People wylania si¢
jasna konkluzja. Praca niesie z sobg nie tylko warto$ci instrumentalne, ktorymi
mozna zarzadza¢ poprzez odpowiedni system wynagrodzen finansowych, ale
w duzej mierze autoteliczne, sprzyjajgce rozkwitowi motywacji wewnqtrznej48.
Respondentami badania byly osoby urodzone po 1980 roku, okre§lane mianem
pokolenia Y*°. Poniewaz pokolenie to stanowi niemal 30% globalnej sily robo-
czej (a do 2020 roku stanowi¢ bedzie 50%), jest ono obecnie obiektem szcze-
g6Inego zainteresowania ekspertow z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi.
Okazuje sie, ze do czynnikéw najbardziej cenionych przez przedstawicieli poko-
lenia Y naleza szkolenia 1 rozwoj, elastyczne godziny pracy, a takze mozliwos¢
pracy z ekspertem w swojej dziedzinie. Mtodzi pracownicy, wypowiadajac si¢
0 czynnikach majacych szczegdlny wptyw na ich motywacj¢ zawodows, dekla-
ruja cheé otrzymywania zadan bedacych wyzwaniem dla ich obecnego poziomu
kompetencs]'i zawodowych, co jednoczesnie jest dowodem na obdarzenie ich
zaufaniem.

Odpowiadajac na postawione we wstepie pytanie dotyczace trafnosci
wspolczesnie stosowanych teorii motywacji, nalezy stwierdzi¢, ze koncepcje te
z jednej strony opisuja uniwersalne mechanizmy lezace u podtoza proceséw
motywacyjnych, z drugiej strony za$ sa nieustannie weryfikowane przez reflek-
syjne spojrzenie na rzeczywisto$¢ organizacyjng. Wspoélczesne teorie zarzadza-
nia wydaja si¢ zatem nadazaé za praktyka, trafhie odzwierciedlajac aktualne
tendencje w sferze zarzadzania efektywnos$cig pracownikow. O tym, ze teo-
ria i praktyka ida ze sobg w parze, $wiadcza rowniez przyklady strategii budo-
wania zaangazowania pracownikow w polskich przedsi@biorstwachﬁ. Pracow-

T Ibidem.

48 Managing tomorrow'’s pe ople, 0p. Cit.

** |bidem.

% Ipidem.

%! Program ,,Najlepsi Pracodawcy Polska (2012)”. [Online]. Protokét dostepu: https:/
ceplb03.hewitt.com/bestemployers/europe/poland/polish/pages/index.htm [24 czerwca 2012].
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nicy zatrudniani w firmach uznawanych za najlepszych pracodawcow wedtug
corocznych badan Aon Hewitt osiagaja $redni wskaznik zaangazowania na po-
ziomie 74-75%, podczas gdy na poziomie catej Polski wynosi on 44-45%.
Pierwszy czynnik uznany przez tych pracownikow za kluczowy w budowaniu
zaangazowania zawodowego to skuteczne przywodztwo, rozumiane jako posia-
danie spojnej wizji, wdrazanie efektywnych procesow i praktyk, zapewnienie
jasnego podziatu rél i odpowiedzialnosci oraz osiaganie wynikow biznesowych.
Na istotno$¢ tej grupy zachowan przywoddczych w budowaniu postaw zaanga-
zowania zawodowego zwraca uwage miedzy innymi koncepcja przywddztwa
transformacyjnego Bassa i Avolio™. Kolejna istotna grupa czynnikéw sa: po-
czucie bycia informowanym o strategicznych dziataniach firmy, bycie docenio-
nym (nieckoniecznie w formie finansowej) za wysitek wlozony w pracg oraz
otrzymywanie odpowiedzialnych zadan, ktére umozliwiaja swobode doboru
metod dziatania. Ponadto, 53% pracownikow uwaza, ze oczekiwania wzgledem
nich sg jasno komunikowane. Te wnioski sa spojne z zatozeniami teorii zarowno
empowermentu strukturalnego, jak i psychologicznego.

Przyktad firm uznawanych na polskim rynku pracy za najlepszych praco-
dawcoéw nie jest wylacznie dowodem na adekwatno$¢ wspotczesnych teorii
zaangazowania do rzeczywistos$ci. Jest to rowniez przyktad aplikacyjnego cha-
rakteru owych teorii, ktore przy odpowiednim wdrozeniu moga przyczynié¢ si¢
do rozkwitu kultury zaangazowania. Zaréwno praktycy biznesowi, jak i badacz-
ce organizacji sg zdania, ze stany poznawcze wchodzace w sktad empowermentu
psychologicznego mozna z powodzeniem wzbudza¢ i wzmacnia¢ w celu osia-
gania wyzszych efektow pracy, stosujgc jedne praktyki organizacyjne, a unika-
jac innych. Po pierwsze, zaleca si¢, by dziatania organizacji zmierzaty ku ja-
snemu definiowaniu oczekiwan wobec pracownikow, czyli minimalizacji efektu
niejasnosci roli (role ambiguity). Jasno sformutowany cel okazuje si¢ istotnym
czynnikiem determinujacym efektywnos$¢ zawodowa, a brak sformutowania
celéw 1 kryteriow oceny pracy prowadzi do braku poczucia kontroli oraz wyso-
kiego poziomu stresu®. Po drugie, takie elementy empowermentu strukturalnego
jak witadza formalna (czyli niezalezno$¢ w podejmowaniu decyzji) oraz dostgp
do informacji koreluja na poziomie umiarkowanym z wymiarem ,,wptyw”, ktory
z kolei w sposdb najbardziej mierzalny (w poréwnaniu do innych elementow
em&owermentu psychologicznego) przektada si¢ na zaangazowanie zawodo-
we™. Wreszcie, ogromng role w tworzeniu tzw. systemow wysokiego zaanga-
zowania (high-involvement systems)> odgrywa tworzenie i kultywowanie party-

52 B, M. Bass, B. J. Avolio, op. cit., s. 211-213.

8 G. M. Spreitzer, Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment,
~Academy of Management Journal” 1996, Vol. 39, No. 2, s. 483-504.

% J. G. Stewart, R. McNulty, M. T. Quinn Griffin, J. J. Fitzpatrick, Psychological Em-
powerment and Structural Empowerment among Nurse Practitioners, ,,Journal of the Ameri-
can Academy of Nurse Practitioners” 2010, No. 22, s. 27-34.

%5 G. M. Spreitzer, op. cit., s. 485.
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cypacyjnej kultury organizacyjnej, czyli $rodowiska, w ktorym panuje swoboda
decyzyjna, aprobata dla innowacyjnosci. Relacje migdzy przetozonym i pod-
wladnym maja natomiast charakter partnerski i cechuje je wysoki poziom wza-
jemnego zaufania®. Doszliémy zatem do etapu, na ktorym okreslony zbior
czynnikow interpersonalnych, srodowiskowych oraz psychologicznych utozyt
si¢ w spojny obraz kultury organizacyjnej sprzyjajacej wysokiemu zaangazowa-
niu zawodowemu.

ZAKONCZENIE

Na podstawie przytoczonej historii badan nad budowaniem zaangazowania pra-
cownikéw mozemy zaobserwowaé coraz wigkszy udziat pracownika w przej-
mowaniu odpowiedzialno$ci za wyniki pracy, a takze ksztaltowanie i podtrzy-
mywanie swojej motywacji zawodowej. Wspotczesne srodowisko pracy oferuje
mozliwo$ci samodzielnego dziatania, pozwala na rozwiniecie duzego zakresu
decyzyjnos$ci. Zmieniaja si¢ zatem nie tylko realia pracy, ale i poj¢cie pracy,
a Cco za tym idzie — strategie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wachlarz do-
stepnych 1 skutecznych motywatoréw. Poczawszy od strategii nakazowo-
rozdzielczych, opartych na negatywnych przekonaniach o naturze ludzkiej, po-
przez definiowanie przejrzystych regul wspétpracy na linii przetozony — pod-
wladny dotarli$my do strategii skupionych na pracowniku jako autonomicznej
jednostce, budowanych na mechanizmach identyfikacji, internalizacji i subiek-
tywnym poczuciu wiasnej skutecznosci.

Owa zmienno$¢ realiow §rodowiska pracy znajduje swe odzwierciedlenie
w teoriach zaangazowania zawodowego. I cho¢ brakuje badan integrujacych feno-
men przywodztwa wedhug definicji Bassa i Avolio z empowermentem G. Spreitzer,
dazac do wyjasnienia determinantéw efektywnosci zawodowej czy to w katego-
riach przywodztwa, czy empowermentu, widzimy wspodlne podstawy obu po-
dej$¢. Lezg one w budowaniu w pracownikach poczucia skutecznos$ci wilasnej,
wzmacnianiu wewngtrznej kontroli oraz tworzeniu kultury zaangazowania. Za-
stosowanie badan nad empowermentem strukturalnym, psychologicznym, a takze
nad problematyka motywujacego przywodztwa odnalez¢é mozna w dziataniach
stuzacych diagnozie organizacji, prewencji wypalenia zawodowego, absencji
czy fluktuacji pracownikoéw. Organizacje moga zatem z powodzeniem tworzy¢
strategie zarzadzania zasobami ludzkimi, u ktoérych podstaw znajdujg si¢ tak
fundamentalne wartosci jak szacunek i zaufanie.

%6 1hidem.
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ABSTRACT

Psychological research on work engagement and effectiveness has been predominantly con-
ducted in relation to people management styles, work environment characteristics, as well as
psychological determinants of individual’s work involvement. Due to the complexity of a model
being a combination of all the above mentioned factors, the reality analyzed within organiza-
tional research is usually simplified. An effort to combine these three areas leads to conclu-
sions which provide solid foundations for efficient motivational strategies. At the same time,
the article outlines a strong necessity to research the topic of motivation management and
employee involvement, which are due should be considered from holistic point of view.
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