dr Regina Borowik
Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Bankowosci w Krakowie

POE JAKO POZYTYWNA | DYNAMICZNA SILA ORGANIZACJI

Wprowadzenie

W obecnej sytuacji wielorakich trudnosci, zaklocajacych nie tylko rozwoj organizacji,
ale jej stabilno$¢ i trwanie - problematyka szukania czynnikow mogacych wzmacniaé sity
witalne firmy staje si¢ dla organizacji nie tylko wyzwaniem, ale i ustawicznym zadaniem
wpisanym w strategie jej dzialania. W tejze strategii nalezy zalozy¢, iz nie wystarczajacym
jest podescie, polegajace na unikaniu bledow i niepozadanych zjawisk niszczacych
organizacje, ale rOwnie wazna jest koncentracja na pozytywnych zjawiskach wzmacniajacych
jej sile 1 odpornos¢ na niekorzystne turbulencje i zawirowania. Podobnie jak w zywym
organizmie, gdzie wewngtrzne sity odpornosciowe i dobra kondycja psycho-fizyczna moze
pomde w obliczu zagrozen zdrowotnych i przetamac niekorzystne zjawiska, tak i w firmie,
przewaga pozytywnego potencjatu strategicznego, wewnetrznych sil i energii catego zespotu
pracowniczego moga okaza¢ si¢ tymi czynnikami, decydujacymi o jej konkurencyjnosci.
Ostatnio w naukach o zarzadzaniu pojawia si¢ nurt nawigzujacy do psychologii pozytywnej,
okreslany jako Positive Organizational Scholarship, w ktoérego ramach toczg si¢ dyskusje
m.in. na temat relacji miedzyludzkich, klimatu organizacji, transformacyjnego, autentycznego
czy charyzmatycznego przywodztwa oraz energii organizacyjnej (POE). Celem artykutu jest
przyblizenie rozwijajacej si¢ w ramach tego nowego trendu w naukach o zarzadzaniu
problematyki produktywnej organizacyjnej energii, POE, w kontekscie koncepcji, cieszacych
si¢ duzym zainteresowaniem w ostatnich latach w tych naukach, ktére wskazuja na poza
materialne, nie w petni jeszcze wyeksploatowane w teoriach naukowych wyznaczniki sukcesu
organizacji. Wynika to m.in. z tego, iz dostrzezono, ze w odrdznieniu od zasobow
naturalnych, technologicznych, czy finansowych — zasoby ludzkie i sposob zarzadzania nimi
sg zasobami niepowtarzalnymi, trudniejszymi do imitacji, a w zwigzku z tym posiadajacymi
wigksze znaczenie dla organizacji w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej (Barney, 1991;
Pfeffer, 1994). Nowe teoretyczne koncepcje i poszukiwania w tym zakresie koncentrujg si¢
nie tylko m.in. wokot problematyki czynnikow miekkich, sprzyjajacych zespotowi
pracowniczemu osigga¢ wickszag wydajno$¢ 1 konkurencyjno$¢. Chodzi tu zwlaszcza o

kompetencje, ktore pozwola na lepsze zarzadzanie zespolami ludzkimi i stwarzanie



korzystnych dla organizacji warunkéw wzajemnej wspOlpracy i zaangazowania na rzecz
firmy. Zaangazowanie pracownikow (Employee engagement) jest tu tematem szczegdlnie
waznym, bowiem jest ono obecnie jednym z zasadniczych wyznacznikdbw nowoczesnego
podejscia w HRM. Staje si¢ ono wyzwaniem i mozna powiedzie¢, ze réwniez ,hastem
wywolawczym”, przywotujacym wszystkie ostatnie koncepcje, nawigzujace do problematyki

zarzadzania zespotami pracowniczymi.

1. Zaangazowanie pracownikow a dostrzeganie sensu pracy

Na olbrzymia role zaangazowania w podnoszeniu wydajnosci pracy zwrocilt m.in. na
poczatku lat 90-tych XX wieku W. Kahn (1990), ktéry zdefiniowat je jako fizyczne,
poznawcze i emocjonalne wyrazanie siebie w pracy’. Autor ten zaangazowanie w pracy
szczegolnie wigzal z poziomem identyfikacji z wykonywang praca, ktéra to identyfikacja
motywuje pracownika do wickszego na jej rzecz wysitku i wlasnie zaangazowania’.
Zaangazowanie, ktére przejawia si¢ w aspekcie behawioralnym ma swe silne usytuowanie w
sferze emocjonalnej i wolicjonalnej, a takze poznawczej osoby zaangazowane;.
Wykonywanie pracy wiaze si¢ z pozytywnymi uczuciami, samorealizacja, spelnieniem.
Osoba zaangazowana musi dostrzega¢ sens wykonywanej pracy (aspekt poznawczy), z
ktorym si¢ identyfikuje. Tu, w tej sensownosci pracy, tak pomijanej w literaturze naukowe;,
dostrzec musimy zrodto zaangazowania i wydatkowania przez pracownika (czy to fizycznego
czy intelektualiste) swych sit i mozliwosci na rzecz powstajacego dzieta. Praca 1 wysitek z nig
zwigzany przektada si¢ na poczucie zadowolenia, wyzwalajac pozytywne emocje (mimo
zmeczenia) tylko wowczas, gdy praca ma sens dla jej wykonawcy, gdy wykonawca widzi jej
uzyteczno$¢ lub jej wartos¢ samg w sobie. Tym sensem nie moze by¢ wytacznie finansowe
wynagrodzenie (salary, fringe benefits), na ktore juz Frederick Irving Herzberg zwracat
uwage, ze jest to niewystarczajagcy motywator ludzkiego zachowania, mimo Ze jest to
niezbedny czynnik, okreslony przez niego jako zaledwie czynnik higieny ,, Hygiene factors .
Zaangazowanie, wigc odnosi si¢ implicite do posiadanego systemu wartosci, ktory to system
nie zawsze jest cztowiekowi wyraznie us§wiadamiany, a ktory jednak decyduje o tym, co
nadaje sens ludzkiej egzystencji i ktérego realizacja objawia si¢ poczuciem samo spetnienia,

odczucia sensowno$ci wykonywanych dziatan, a co si¢ z tym wigze, wyzwala pozytywne

' W.A. Khan, Psychological condition of personal engagement and disengagement at work, ,Academy of
Management Journal” 1990, 33, 4, pp. 692-724.
2 Ibidem, p. 701.



emocje i potrzebng energi¢ do przezwyci¢zania wlasnego znuzenia czy zmeczenia, W
pokonywaniu trudéw zwigzanych z wykonywanym dzialaniem. Te elementy i
uwarunkowania zaangazowania sg dostrzegane przez wielu autorow, i tak np. M. Bugdol
wskazuje na to, ze pracownik postrzegany jako zaangazowany zaspokaja nie tylko swoje
indywidualne potrzeby, ale Ze autentyczne zaangazowanie moze tez wynikac z przekonania,
ze warto robi¢ to, co sie robi, oraz z troski o przysztos¢ organizacji®. Identyfikacja z
wykonywang pracg moze wigc wigzac si¢ z identyfikacja z celami i misja organizacji czy
danego zespotu pracowniczego. To, co si¢ dzieje w organizacji, jaka panuje tam atmosfera
zwigzana ze wzajemng wspoélpraca, jakie obowigzujg tam reguly i zasady postepowania, a
przede wszystkim, jakie warto$ci przySwiecaja, inspirujag do aktywno$ci oraz nadajg sens
wykonywanej pracy, to wszystko przeklada si¢ na wewnetrzng motywacje, uaktywniajaca
zaangazowanie na rzecz wykonywanych dziatan. Takie rozszerzenie i przeniesienie wtasnych
dazen na cele grupy czy organizacji dostrzegane jest szczegélnie w podej$ciu okreslanym
jako Organizational Citizen Behaviour (OCB). Wg Robinsona, OCB - to pozytywna postawa,
podtrzymywana przez pracownikow w kierunku organizacji i jej wartosci’>. OCB nawiazuje
do Kkoncepcji cztowieka spotecznego, gdzie jednostka jest zdeterminowana normami i
warto$ciami, i w sytuacji bycia pracownikiem - kultura organizacyjna firmy, relacje
interpersonalne, sposob traktowania pracownika, czy zabarwione takze emocjonalnie
poczucie satysfakcji z pracy, wspdlnoty z innymi pracownikami i identyfikacji z grupa
zadaniowg - bedzie ta dominanta, narzucajagca pracownikowi sposob jego myslenia,
odczuwania 1 spetnienia swych rol zawodowych. Osobiste zaangazowanie oznacza zatem
takze intelektualny, tworczy 1 wolicjonalny wysitek na rzecz wykonywanej pracy. Jest ono
réwniez sposobem na ekspresje siebie, wyrazang w dziataniu zwigzanym z pelnieniem danej
roli zawodowej, a w dziataniu zespotowym jest powigzane z wspdlnym wkladaniem energii w
ramach podejmowanych zadan. Zaangazowanie w pracg czy OCB wigze si¢ z
podejmowaniem dobrowolnych dziatan przez pracownikéw na rzecz organizacji, dziatan,
ktore nie sa jawnie uwzgledniane w systemach motywacyjnych. Rafferty i inni (2005),
méwiac o zaangazowaniu pracownikdw, w tym zaréwno jako o zaangazowaniu jako

»~commitment”, jak i o ,,OCB”, wskazuja, Ze zaangazowanie w prace jest dwukierunkowym,

% F. Herzberg, The Motivation-Hygiene Concept and Problems of Manpower, ,Personnel Administrator,
(27):1964, pp. 3-7.

* M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii i zarzqdzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2006, s. 85.

> D. Robinson, L. Fletcher, Measuring and understanding engagement, [in:] C. Truss, K. Alfes, R. Delbridge, A.
Shantz, E. Soane (eds), Employee engagement in theory and practice, Routledge, London 2013.



obustronnym procesem wzajemnych relacji pomiedzy pracownikiem a organizacja®.
Zaangazowanie w pracy odzwierciedla postawe pracownika wobec podjetych zadan, a takze
wobec organizacji 1 poziomu identyfikacji z jej celami, misja 1 kulturg organizacyjna.
Identyfikujac si¢ z celami organizacji zaangazowany pracownik jest swiadomy biznesowego
kontekstu swego zaangazowania i wkladanego wysitku w wykonywane podczas pracy
zadania czy wspotprace z innymi, w celu poprawy wynikoéw pracy i podniesienia jej
efektywnosci. Tak wiec nalezy dostrzec, ze podtozem zaangazowania jest jego poznawczy i
emocjonalny aspekt, odnoszacy si¢ bardziej lub mniej bezposrednio do wyznawanych
wartosci i dostrzegania bardziej lub mniej widocznego i bardziej lub mniej gtgboko
zanurzonego w sferze aksjologicznej - sensu wykonywanej pracy. Satysfakcja i zadowolenie
sg efektami wtornymi. Takze wtornym elementem bedzie tu energia wyzwalajaca sie podczas
wykonywanych czynnosci i stymulujaca do zwigkszonego wysitku.

Emanacja energii moze takze pojawiac si¢ juz na etapie podejmowania zamierzen, co
do realizacji okre$lonych zadan. Tu zahaczamy o zjawisko motywacji, a szczegolnie
motywacji wewnetrznej, czyli jednego z kluczowych stanow psychicznych poprzedzajacych
wykonanie pracy. Mozna zaryzykowaé twierdzenie, ze powstajaca energia jest wyrazem sity
wewnetrznej motywacji. Jesli osoba nie czuje si¢ dostatecznie umotywowana, to nie odczuwa
przyptywu energii na mysl o realizacji danego zadania, 1 odwrotnie, przyplyw energii bedzie
potwierdzeniem posiadania motywacji. W procesie motywacji — emocjonalne, jak i
poznawcze aspekty, zwigzane takze z zaangazowaniem i energetycznym pobudzeniem,
tworza razem nie do rozlaczenia splot zlozonego 1 wewnetrznie uwarunkowanego
psychologicznego procesu. Ten trudny do jednoznacznego uchwycenia proces, ze wzgledu na
swoje jednoznaczne olbrzymie korzysci dla zwigkszenie wydajnosci pracy jest analizowany
takze ze strony zewngtrznej, behawioralnej 1 probuje si¢ go traktowaé bardziej
instrumentalnie, zaprzggajac go do teorii sterowania biznesem i zarzadzania tak niefortunnie
zwanymi ,,Zasobami Ludzkimi” (ZZL). Dlatego tez modnym staje si¢ ostatnio podejscie w
771, ktore rozpatruje proces zaangazowania w aspekcie pragmatyki, rozpatrujgc go od jego
strony zewnetrznej i szuka si¢ sposobdéw jego modelowania wyrywkowo badajac korelacje z
przypadkowymi czynnikami. Podejscie takie koncentruje si¢ na zewngtrznych mechanizmach
powstawania tego skomplikowanego psychicznego stanu i mozliwo$ciach zewnetrzne] wen

ingerencji, a takze na jego przejawach i ujawnianych na zewnatrz, i zarazliwych dla otoczenia

® A.M. Rafferty, J. Maben., E. West, D. Robinson, What makes a good employer?, Issue Paper 3, ..International
Council of Nurses”, Geneva 2005.



emocjach (a wszystko to opisuje zjawisko zw. Productive Organizational Energy
(POE), o ktorym bedzie mowa w nastgpnych czesciach niniejszego artykutu).

2. POE jako pozytywna i dynamiczna, zbiorowa sila organizacji

Pojgcie energii organizacyjnej jest intuicyjnie zrozumiate i wystepuje w wiekszosci
obecnie funkcjonujacych organizacji. Dostrzegamy tez jego wagg. Jak podaje J. Loehr i T.
Schwartz w podrozdziale swej ksigzki, uznanej za przetomowy bestseller 2003 roku: ,,to

Energia, nie czas, jest naszym najcenniejszym zasobem™’

. Cho¢ tu mozemy mie¢ watpliwosci,
co do stusznosci tego typu rangowania i porownywania wartosci czasu i energii. Stowa te,
wbrew pozorom majg wiele wspolnego. Czas bowiem, w kontek$cie ma zawsze ukryty aspekt
zwigzany z zyciem, aktywnoS$cia, ruchem czy wtasnie energig. Czas nie stoi w miejscu. Po
wtore, cenigc czas mamy w domysle ,,swoj czas” lub ,,czas kogo$ drugiego”, a wigc czas
ograniczony okresem zyciowej aktywnosci. Czas takze jest tylko wtedy istotny, gdy wiaze si¢
z zyciem, lub jego intuicyjnie pojmowanym synonimem — energig, ruchem, aktywnoscia,
zywotno$cig.  Pojecia: energii i ruchu — s3 ze sobg bardzo powigzane. Istotg czy
najwazniejszym przymiotem energii jest jej dynamika, zdolno§¢ wprawiania w ruch. Ruch u
Platona stanowi istotne kryterium warto$ciowania rzeczywistosci. Wedtug Platona tylko to,
co znajduje si¢ w cigglym ruchu, jest niesmiertelne 1 realne. Interesujaca jest tu koncepcja
duszy, ktorg Platon definiuje jako: ,,ruch mogacy wprowadza¢ w ruch”. 1 to wtasnie ’ruch”
stanowi istot¢ duszy: dusza jest ,,tym, co si¢ samo-wprowadza w ruch”. Z kolei ,,czas” - to
wg Platona ,,yuchomy obraz wiecznosci”’. Samo stowo Energia w naukach $cistych to skalarna
wielkos$¢ fizyczna charakteryzujaca stan uktadu fizycznego, jako jego zdolno$¢ do wykonania
pracy®. W psychologii energia jest zdefiniowana jako "rodzaj pozytywnego emocjonalnego
pobudzenia, ktore ludzie moga doswiadczy¢ jako emocje bedace krotka odpowiedzig na
konkretne wydarzenie lub nastro'j"g. Natomiast w potocznym rozumieniu pojecie to kojarzy
si¢ z zyciem 1 witalnos$cig. Cztowiek bez energii to jednoczesnie cztowiek bez zycia, bez tego
niezbednego potencjatu pozwalajgcego na aktywne uczestnictwo w przeksztalcaniu §wiata 1
realizacji wlasnych dazen. Energia jest niezbedna do wszelkiej aktywno$ci — jest tym czyms§
bardzo istotnym w Zyciu, dajacym naped i wspomagajacym kazde dzialanie. Powszechnym

jest przekonanie, ze im wigcej czlowiek posiada energii, tym wiece] wysitku bedzie on w

7 J. Loehr, T. Schwartz, The Power of Full Engagement: Managing Energy, Not Time, Is the Key to High
Performance and Personal Renewal Paperback, Publisher: Free Press, New York 2003.
® llustrowana encyklopedia dla wszystkich. Fizyka. Wyd. drugie WNT 1987, s. 72.



stanie wprowadzi¢ do swojej pracy. Dlatego tez i w organizacji coraz czgsciej pojawia si¢
problematyka Productive Organizational Energy (POE), jako kluczowego czynnika
wpltywajacego na wydajnos¢ pracownikéw oraz maksymalizacje ogdlnego ich wkladu w
organizacj¢. Bruch i Ghoshal (2003) definiujg POE jako wspolne zbiorowe do$wiadczenie
pozytywnego emocjonalnego pobudzenia, aktywacji poznawczej i behawioralne wysitki w
celu osiggnigcia wspdlnych celéw pracownikow, w dazeniu do celow, jakie stawia przed soba
organizacja’®. Cole, Bruch i Vogel (2012) uwazaja, ze POE wystepuje, gdy zostaje
zmobilizowany emocjonalny, poznawczy i behawioralny potencjal pracownikow'’. G.
Schiuma et al. twierdza, ze POE to co$§ wigcej niz suma energii emanujacej od
poszczegolnych pracownikow, poniewaz POE dotyczy organizacji jako catosci, a w tym takze
interakcji, jakie w organizacji przebiegaja i dynamiki wewnatrz jej zespotow*2. Udzielanie sig
innym emocji i entuzjazmu jest zwigzane z osobg lidera lub 0s6b znaczacych w zespole. Jest
wynikiem odczuwania podobnych pozytywnych emocji w zwigzku z podobienstwem
wartos$ci i celow u poszczegdlnych cztonkéw zespotu, z ktdrymi emocje te sa powigzane.
Emocje te nawigzuja do badz to wspolnych doswiadczen pracownikéw, badz to do ich
poznawczej aktywacji w dazeniu do wspélnych osiagnaé, wynikow wspdlnej pracy. POE jest
wiec niejako wilasnoScig zbiorowa, tj. opisuje cechy, ktore sa wspolne dla wszystkich
cztonkow tej zbiorowosci®®. Zrozumienie mechanizmow dotyczacych POE jest bardzo istotne
dla organizacji 1 jej wysitkow na rzecz zwigkszenia wydajnosci pracy, a tym samym
podniesienia konkurencyjnosci organizacji. Jak stwierdza Cole et al.** (2011), zostato juz
empirycznie wykazane, ze zjawisko POE ma wymiernie pozytywny wplyw na organizacje, a
w szczegllnosci na podnoszenie poczucia wspdlnotowosci w organizacji, zespotowej
identyfikacji, wazno$ci wzajemnej wspolpracy wsrdd zatrudnionych oraz dla kreowania

zbiorowych postaw zaangazowania 1 zadowolenia z przynaleznosci do zespotu, 1 z

% R.D. Quinn, J.E. Dutton, Coordination as energy-inconversation, ,,Academy of Management Review”, 2005,
30, pp. 36-57, p. 36.

19°H. Bruch, S. Ghoshal, Unleashing organizational energy, ,,MIT Sloan Management Review”, 2003, 45(1), pp.
45-51.

1 M.S. Cole, H. Bruch, B. Vogel, Energy at work: A measurement validation and linkage to unit effectiveness,
,Journal of Organizational Behavior®, Volume 33, Issue 4, pp. 445-467, May 2012.

12.G. Schiuma, S. Mason, M. Kennerley, Energy at work. A look at generating a vital commodity for success at
work today, ,,International Journal of Learning and Intellectual Capital”, 2007, Vol. 4, No. 4.

33, Kozlowski, K. Klein, A multilevel approach to theory and research in organizations: Contextual, temporal,
and emergent processes. [in:] K.J. Klein, S.W. Kozlowski (Eds), Multilevel theory, research, and methods in
organizations, San Francisco, CA, Jossey-Bass 2000.

'M.S. Cole, A.G. Bedeian, H. Bruch, Linking leader behavior and leadership consensus to team performance:
Integrating direct consensus and dispersion models of group composition, ,,Leadership Quarterly”, 2011, 22, pp.
383-398.



wykonywanej w jego ramach pracy. Cole, Bruch, Vogel i Bedeian'® (2011 i 2012), na
podstawie przeprowadzonych badan wskazali, ze POE poprawia jako$¢ pracy, podnosi
wspolne zaangazowanie oraz poziom satysfakcji i zadowolenia z pracy, a Dutton®® zauwazyl,
ze wysoki poziom POE prowadzi do wigkszego wysitku w pracy oraz wigkszego
zaangazowania w realizacje wspolnych celéw. Podobnie M.C. Schippers i R. Hogenes
twierdzili, Ze zasoby energetyczne pracownikow sa konieczne dla sukcesu organizacji'’.
Powotujac si¢ na swoje badania, R. Cross™® et al. Wskazuja, ze osoby z duzg ilo$cig energii sg
bardziej produktywne, tworcze i majg pozytywny wptyw na innych. Tymczasem G. Schiuma
et al. powotujac si¢ na badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii wskazuja na nastgpujace
ustalenia®™:

- prawie 21 mln pracownikéw, czyli okolo 72 % badanych, regularnie odczuwa brak
energii w pracy;

- ponad 22 min pracownikow, czyli trzy czwarte badanych informuje, ze podczas
zatrudnienia sg oni mniej wydajni okoto dwoch godzin dziennie - co stanowi 520 godzin
rocznie dla kazdego pracownika;

- ponad 10 min badanych (34%) zdecydowanie zgadza sie¢, ze ich brak efektow
energetycznych ma wplyw na ich wydajnos$¢ w pracy.

W kontekscie powyzszego zrozumiatym jest zainteresowanie badaczy poszukiwaniem
czynnikow mogacych warunkowaé zaré6wno wzrost POE 1 utrzymywanie sie tego

pozytywnego stanu w organizacji w dluzszych okresach czasu.

3. Modelowanie POE w kontekScie mechanizmow spolecznej interakcji i
afektywnego ,,zarazania”
Wedtug Morgeson i Hofmann (1999) specyficzng wiasciwos$cia energii organizacyjnej,

w przeciwienstwie do energii indywidualnej osoby jest to, ze POE jest zbiorowym

> M.S. Cole, H. Bruch, B. Vogel, Energy at work: ..., op. cit.

M.S. Cole, A.G. Bedeian, H. Burch, Linking ..., op. cit.

16 J.E. Dutton, Energize your workplace. How to create and sustain high quality connections at work. San
Francisco, CA, Jossey-Bass 2005.
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Agenda, ,,J. Bus. Psychol.”, 2011, June; 26(2), pp. 193-203.
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9 G. Schiuma, S. Mason, M. Kennerley, op. cit.



konstruktem, w ktérym mamy do czynienia z interaktywna i koordynacyjna dynamika®.
Pochodzacy od poszczegdlnych pracownikéw wchodzacych w sktad danej zbiorowosci, POE
przejawia si¢ jako konstrukcja powstajaca na poziomie organizacyjnym, poprzez mechanizmy
,spolecznych interakcji” (Morgeson & Hofmann, 1999)? oraz poprzez mechanizmy
,afektywnego zarazania” (contagion) (Hatfield, Cacioppo i Rapson, 1994)%. Jednocze$nie
Barsade® (2002), Thompson i Fine** (1999) wskazuja, Zze emocjonalne, poznawcze i
behawioralne zarazenie odbywa si¢ tylko wtedy, gdy cztonkowie organizacji oddziatywuja na
siebie. To oddzialywanie na siebie, a przede wszystkim specyfika tego oddzialywania oraz
specyfika zachodzacych pomigdzy pracownikami czy pracownikami a liderem interakcji,
panujace w organizacji stosunki spoteczne, a wiec atmosfera i klimat pracy, poczucie
blisko$ci, zaufanie, okazywana wzajemna zyczliwo$¢, specyfika komunikacji
interpersonalnej, etc. - beda warunkowaty specyfik¢ wspolnych wzajemnych oddziatywan i
poziom POE. Jest to zgodne ze spostrzezeniem Spreitzer’a et al. (2005) i rozwijanej przez
nich teorii ,,thriving in work”, gdzie autorzy ci stwierdzaja, ze ludzie ,kwitng”, gdy sa
pasjonatami tresci ich pracy oraz ze klimat zaufania, szacunku i rozwdj zasobow relacyjnych
- s3 waznymi rozwigzaniami, umozliwiajacymi ,.kwitnienie” (thriving) w pracy®. Mozna tu
nadmienic¢, ze koncepcja ,.kwitnienia” (concept of thriving) oznacza stan mentalny, w ktorym
ludzie do$wiadczaja poczucie witalno$ci, posiadania energii oraz odczucia ,,nauki w pracy"ze.
Istnieje pewien zwiazek pomig¢dzy thriving a POE. Bruch i Vogel (2011) podkreslaja
znaczenie rewitalizujacych systemow zarzadzania dla dluzszego podtrzymywania i1 trwania
POE?,

Nalezy tu zauwazy¢, ze POE jest zlozonym zjawiskiem 1 koncentracja wytacznie na
zasobach relacyjnych, jako podstawie jego kreowania moze by¢ nieco mylaca, poniewaz
relacje spoteczne 1 komunikacja interpersonalna w firmie sg niejako artefaktami, za ktorymi to
dopiero kryja si¢ rzeczywiste Zrddla tych pozytywnych emocjonalnych czy poznawczych

przejawoéw wzajemnej bliskoSci i okazywania sobie zyczliwosci. Wg Scheina (1990),

20 F P, Morgeson, D.A. Hofmann, The structure and function of collective constructs: Implications for multilevel
research and theory development, ,,Academy of Management Review”, 1999, 24(2), pp. 249-265.
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kulturowe artefakty sg przejawem tylko powierzchni kultury, ktora jest zakorzeniona znacznie
glebiej i1 dlatego tez tym rzeczywistym zrdédlem poczucia wspdlnotowosci, pozwalajacym na
»Zarazanie” si¢ emocjami i1 jednoczenie si¢ we wspolnym zaangazowaniu 1 wspolnym wysitku
na rzecz organizacji - beda podziclane wartosci, idee przekonan i dgzenia badanych,
pozwalajace na identyfikowanie si¢ z celami organizacji, jej wizja, misja, kulturg
organizacyjna czy dostrzeganym sensem wykonywanej pracy’. Na ten proces tworzenia
wspolnych norm i zachowan, jako na warunek wstepny dla wysokiej zbiorowej energii
utatwiajgcy homogenizacje zwraca takze uwage Schneider® (2004). Jednoczenie si¢ wokot
wspolnych wartoéci, pozwalajacych nada¢ sens wykonywanej pracy jest latwiejsze w
jednorodnych kulturowo zbiorowos$ciach. Homogeniczno$¢ kulturowa obecnie jest raczej
rzadkoscig, dlatego tez pomocne jest wskazywanie wspdlnych wartosci, wspieranie
pozytywnych do$wiadczen afektywnych, potwierdzanie podobienstwa przekonan i postaw, co
prowadzi do bardziej wzmacniajacych interakcji*®. W odniesieniu do wymiaru uczuciowego
POE, wazne jest, aby pracownicy mieli mozliwo$¢ doswiadczania pozytywnych zbiorowych
emocjigl. Ponadto interakcje migedzy pracownikami moga by¢ promowane poprzez imprezy,
dziatania integracyjne i1 szkolenia. ,,Get-togethers” organizowane na biezaco 1 szkolenia dla
pracy zespolowej oraz budowania zespotu winny by¢ nieodigcznymi sktadnikami praktyk
HR. Wydarzenia odwotujace si¢ do wspdlnych doswiadczen, majg potencjat do generowania
pozytywnych emocji zbiorowych wsérod pracownikow, a tym samym do promowania
produktywnej afektywnej energii®’. Na wzrost poczucia integralno$ci i wiezi miedzy
pracownikami wplyw maja taczace pracownikow wspdlne doznania emocjonalne, ktore sg
jednak powigzane z poznawczym wymiarem POE. Cole et al. (2012) definiujac Wymiar
poznawczy POE - okre$la go jako wspolny stan mentalny i wspolne zbiorowe zrozumienie
celow 0rganizacji33. Bruch i Vogel (2011) sugeruja, ze przedsigbiorstwa powinny angazowac

pracownikow w identyfikacj¢ trendow lub potrzeby na ich zmiang oraz Ze strategia firmy
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powinna by¢ udostepniana w calej organizacji**. To uczestnictwo pracownikow w realizacji
strategii firmy dotyczy¢ powinno zaréwno dlugoterminowego celu organizacji, jak i
konkretnych sposobdw jego osiggania. Waznym jest, by strategia firmy, w ktorej uczestnicza
pracownicy, wizja czy misja firmy begdgca inspiracja dla zbiorowego POE - byta wyrazana w
sposob dla nich zrozumialy. Wg M. Csikszentmihalyi (1997), jasny cel jest niezbednym
warunkiem koniecznym do skupiania energii*°.

Bakker i in. (2005) zauwazajg, ze zachowanie 0s6b z wysokim poziomem energii do
pracy udziela si¢ 1 przenosi na zachowania innych znajdujacych si¢ w ich bezposrednim
sasiedztwie®. POE czesto zaczyna sie od energii emanujacej od figur kluczowych. Znaczaca
0sobg majaca wplyw na pobudzanie pracownikow do angazowania si¢ i pracy na rzecz firmy
jest osoba lidera. Stam et al. (2010) wskazuje na transformacyjne przywodztwo, jako na to,
ktore jest szczegolnie dopasowane do warunkow stanowigcych korzystne podtoze do rozwoju
zaangazowania pracownikéw na rzecz firmy i stymulowania ich organizacyjnej energii®’.
Tradycyjnie, liderzy transformacyjni uwazani sg za osoby ,,energetyzujace”: Chodzi o to, ze
przywodcy transformacyjni sg w stanie zainspirowa¢ innych i zmieni¢ sposob pracy na rzecz

wspolnego celu (Bass®, Kark i van Dijk®, Yukl*

). Liderzy ci wskazujag pracownikom wizje
firmy, wciaggaja ich w kulture organizacji, promuja akceptacj¢ wspolnych celow, a
jednoczesnie ustalaja wysokie oczekiwania dotyczace wydajnosci pracy oraz dzialajg jako
charyzmatyczny wzorzec, zapewniajac indywidualne wsparcie i emocjonalng, intelektualng
stymulacje dla nasladowcow. Dlatego tez na wszystkich poziomach hierarchicznych
problematyki strategii firmy, aspekty kulturowe 1 wtasnie przywodztwo splataja si¢ ze sobg i

, . . . . .. . ..,
one wspoldecyduja o tworzeniu 1 wspieraniu energii organizacyjnej .

Podsumowanie
Problematyka zaangazowania pracownikOw 1 przenoszenie tego zaangazowania, zapatu

i entuzjazmu w wykonywaniu zadan na rzecz organizacji na innych zatrudnionych jest
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marzycielskg wizja kazdego menedzera. Szczegélnie obecnie w czasach bezlitosnej
konkurencji zjawisko POE, o ktérym mowa jest powyzej, jest szczegélnie pozadane. Nie
trzeba przytacza¢ licznych badan, co starano si¢ uczyni¢ w powyzszych akapitach, bo
oczywistym jest, ze POE wzmacnia efektywnos¢ wykonywanych zadan. Korzystne
konsekwencje POE przenoszone s3 na wiele innych aspektow. Takze poza zwigkszong
wydajnoscig zjawisko POE przyczynia si¢ do szeregu innych korzysci dla organizacji, jak np.
poprawia jako$¢ pracy, sprzyja pojawianiu si¢ innowacyjnych rozwigzan, polepsza
samopoczucie zatogi i jej kondycj¢ pycho-fizyczng, daje odczucie samorealizacji 1 spetnienia,
etc. Problem jednak w tym, jak stymulowac t¢ forme zbiorowego zaangazowania i co
wazniejsze, jak utrzymywac¢ stan POE w dluzszym okresie czasu, bez negatywnych
konsekwencji, zwigzanych z przecigzeniem organizmu prowadzacym niekiedy do apatii,
zniechgcenia czy zwyklego przemeczenia. Nie jest bowiem zgodne z naturg utrzymywanie
przez dluzszy czas jakiego$ ekstremalnie nawet pozytywnego stanu. Wiemy, ze w zyciu
przeplata si¢ zto z dobrem, smutek z radoscia, noc z dniem, tak tez i wysilek zwigzany z
wykonywang pracg winien by¢ rekompensowany okresem relaksu i tym intensywniejszym
czy dluzszym odpoczynkiem, im praca ta byla ciezsza i im wigksze byto zmeczenie. Takze,
jesli chodzi o jako$¢ pracy, a szczegdlnie pracy kreatywnej (co jest obecnie wymogiem chwili
oczekujgce] innowacji w biznesie), to zauwazy¢ nalezy, ze w tworczym procesie okres
prosperity, np. wynalazczych teorii 1 genialnych odkry¢ poprzedzony na ogét bywa gorzkim
okresem niepowodzen lub okresem pozornie bezowocnej pracy. Tak wiec niedoceniang
wspotczesnie cnotg, ktorej potrzeba wspotczesnym organizacjom - jest cnota cierpliwosci,
umiarkowania i powsciggliwosci, szczegdlnie w procesie eksploatacji zasobow ludzkich. 1 tu
uwaga, co do uzywanego w naukach o zarzadzaniu stownictwa w odniesieniu do zatog
pracowniczych — gdzie zapomina sie, ze cztowiek jest specyficznym zasobem, a wlasciwie nie jest
zadnym zasobem, poniewaz stanowi wartos¢ sama w sobie i pora, by go traktowa¢ jako cel, a nie jako
zasob.

Obecna epoka chce wszystko na raz, szybko 1 maksymalnie. Przeraza niepohamowana
zachtanno$¢ w dazeniu do zwigkszaniu efektywnosci, optacalnosci, wydajnosci. Napawaja
niepokojem obrazki coraz to wyzszych i1 dtuzszych tirow przemierzajacych drogi nieraz
zupekie do tego transportu nieprzystosowane, czy informacje o nowoczesnych farmach krow,
gdzie trzymane sg one ciasnych klatkach, nigdy nie widzg Swiezej trawy i stonca - karmione
sg dziwnymi paszami, majagcymi zwiekszy¢ ilos¢ dawanego mleka 1 w pogoni za
dochodowoscia, efektywnoscia, wydajnoscia, etc. Dlatego tez i w podejsciu do szeregu

nowych teorii, szczegolnie gdy dotycza one tak strategicznego obszaru, jakim jest ZZL,



nalezy by¢ wyjatkowo krytycznym. Pogon za efektywnos$cia firmy nie moze przystaniaé
zatozenia o koniecznosci podmiotowego traktowania osoby ludzkiej, by nie popetnia¢ btedu
polegajacego na traktowaniu jej jako wylgcznie zasobu do eksploatacji, do czego nie tak
dawno zachecaty klamliwe slogany, propagujace tzw. ,,wspdtzawodnictwo pracy” z
aparatczykami, okreslanymi jako przodownicy pracy typu Aleksieja Stachanowa, czy
Wincentego Pstrowskiego. By uniknaé powyzszego zjawiska, POE nie moze by¢ sztucznie
napedzane od zewnatrz, a winno wynika¢ z wewnetrznych pobudek autentycznie
zaangazowanych pracownikbw w wykonywang prace 1 odczuwajacych wewngtrzne
przekonanie o sensie wykonywanej pracy. POE jest spostrzegane jako zlozone
psychologiczno-spoteczne zjawisko majace szerokie uwarunkowania, o ktérych mowa w
wielu pracach badawczych, dotyczacych struktury organizacji, stopnia jej sformalizowania
czy cech osobowosci (badania Waltera i Brucha®?, 2010). Nalezy jednak zwroci¢ tu uwage na
zasadnicze predykatory tego zjawiska, jakimi sa wewngtrzne mechanizmy zwigzane z
indywidualnym systemem warto$ci, identyfikacja kulturowa, specyfika dazen i indywidualne
przekonania poszczegdlnych osob uczestniczacych w POE. To one w zasadniczej mierze
decyduja o identyfikacji z zespotem pracowniczym, o poczuciu wspdlnotowosci, o
utozsamianiu si¢ z celami organizacji czy wskazujg 1 potwierdzaja dostrzegany sens danej
pracy. Oddziatywanie w tej mierze 1 modelowanie POE realizowaé si¢ wigc winno poprzez
uwzglednianie powyzszych, nawigzywanie do tychze mechanizméw w procesie budowania
integralno$ci firmy 1 poprzez identyfikacje pracownikow z kulturg organizacyjng i strategia
firmy. Inspirowanie zatrudnionych do pozytywnych zachowan na rzecz organizacji odbywa
si¢ poprzez nasladownictwo oséb znaczgcych, w tym osoby lidera oraz poprzez stwarzanie
warunkow zaistnienia pozytywnych migdzy-pracowniczych relacji i klimatu wzajemnego
szacunku i zaufania. Literatura badawcza wskazuje na lidera transformacyjnego, jako
najblizej korespondujacego z tym zjawiskiem wspomagania wydajnosci pracy w organizacji,
jakim jest POE.

W procesie modelowania POE nalezy dostrzega¢ zjawisko to w szerszej perspektywie,
uwzgledniajacej takze dhlugotrwala kondycje psycho-fizyczng pracownika, celem
niedopuszczenia do zjawiska przeciwnego wydatkowaniu pozytywnej energii, a okreslanego
jako wypalenie 1 temu to zagadnieniu takze warto poswieci¢ przyszie badania dotyczace

psychologicznych aspektéw zarzadzania procesami POE w organizacji.
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Streszczenie

Artykut porusza zagadnienie POE w kontek$cie tkwigcego w nim nie
wyeksploatowanego jeszcze teoretycznie zagadnienia, zwigzanego ze stymulowaniem i
modelowaniem zaangazowania pracownikow. Stymulowanie i modelowanie POE w
organizacjach jest obecnie niezb¢dnym procesem w zarzgdzaniu kazdg organizacjg. Zjawisko
to przektada si¢ nie tylko na wydajnos¢ pracy, ale takze na jej jako$¢ oraz wazng obecnie
problematyke innowacyjnosci.

Artykut podnosi wage wewnetrznych psychologicznych mechanizméw zwigzanych
uwarunkowaniami stymulowania i podtrzymywania procesow POE w organizacji. Wspolne
uznawane wartosci korespondujace z wykonywanymi zadaniami, dostrzegany sens pracy i
akceptacja kultury organizacyjnej firmy — maja tu krytyczne znaczenie. Odniesienia te winny
znalez¢ miejsce we wzajemnym oddziatywaniu i budowaniu wigzi pomigdzy pracownikami,

wzros$cie poczucia integracji 1 identyfikacji z organizacja, jej strategig i misja.



