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Elzbieta Kasprzak
Pozytywna organizacja i pozytywna praca. Nowe
trendy w zarzadzaniu ludzmi

Celem artykutlu jest ukazanie nowych trendéw w zarzadzaniu ludzmi, wypra-
cowanych w toku badan i interwencji prowadzonych w modelu psychologii
pozytywnej, zorientowanej na zasoby i zalety pracownika, a nie — jak dotych-

czas — na braki i dysfunkcje. Oméwiono mechanizm zarazania emocjonalnego,
metody ksztaltowania zaradnosci, podejscie doceniajace oraz procedur¢ SOAR,
rozwijanie orientacji na powolanie, ksztaltowanie wlasnej pracy, poszukiwanie
pracy zgodnie z sitami i cnotami charakteru. Wskazane narzedzia moga by¢
wykorzystane zaréwno w ramach standardéw organizacyjnych: decyzji i procedur
organizacyjnych, dzialan menedzeréw, jak i przez samych pracownikéw.

Stowa kluczowe: psychologia pozytywna (positive psychology), pozytywna organizacja (positive organi-
sation), pozytywna praca (positive work), podejscie doceniajace (appreciative inquiry), sprezystosé psy-
chiczna (resiliency), orientacja na powolanie (orientation to calling), ksztaltowanie pracy (job crafiing)

Wprowadzenie

Organizacja dziatajaca w warunkach silnej konkurencji oraz poste¢pujacej dynami-
ki zmian i innowacji jest efektywna, gdy wlasciwie zarzadza kapitatem organizacji,
zwlaszcza tym najcenniejszym — kadrami. Sprostanie wyzwaniom gospodarczym
wymaga zmiany filozofii zarzadzania zasobami ludzkimi. Pierwszy postulat tej filo-
zofii odnosi si¢ do alokacji uwagi z biezacego zysku na dlugoterminows inwestycje
w kadry (Penc, 2010). Wyrazem uwagi skierowanej na pracownika jest stworzenie
ram, ktére umozliwia pracownikowi realizacje wlasnej wizji zycia i kariery (Lemoine,
2004, s. 389-414). Drugi to dbalo§¢ o wykorzystanie kadr zgodnie kompetencjami,
w poczuciu podmiotowosci i satysfakcji zawodowej. Te dwa zalozenia pozytywnego
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14 Elzbieta Kasprzak

zarzadzania zasobami ludzkimi staly si¢ asumptem do tworzenia praktycznych me-
tod oddzialywania na czlowieka w pracy, a nastepnie ich implementacji w orga-
nizacjach. Celem tego artykulu bylo ukazanie praktycznej wartosci pozytywnych
przejawoéw funkcjonowania czlowicka w pracy oraz przedstawienie i popularyzacje
nowych trendow w zarzadzaniu ludZzmi, wypracowanych w oparciu o zalozenia psy-
chologii pozytywnej.

Psychologia pozytywna, nurt badan i oddzialywan praktycznych, proponuje
nowe spojrzenie na zrédla rozwoju pracownika i organizacji. Zgodnie z tym nurtem
nalezy przekierowaé uwage ze slabosci, ktore nalezy naprawia¢, na zasoby, ktore na-
lezy wzmacnia¢ (Seligman, Csikszentmihalyi, 2000, s. 5—14). Pozytywnos$¢ w pracy
jest osiagana trzema sposobami: przez podnoszenie zadowolenia (nastroju) pracow-
nikéw, przez budowanie zaangazowania oraz przez wzmacnianie znaczenia, sensu
pracy (Peterson i wsp., 2005, s. 25—41). Pozytywne zjawiska w pracy dzialaja dwu-
kierunkowo: wzmacniaja produktywno$¢ 1 innowacyjnos¢ ludzi oraz chronia przed
niekorzystnymi zjawiskami w pracy.

Dbatosé¢ o pozytywnos¢ w pracy jest korzystna zaréwno dla pracownikéw, jak
i organizacji. Satysfakcja pracownika wiaze si¢ z proaktywna postawa pracownicza,
zaangazowaniem i kreatywnoscia, lojalnoscig 1 efektywnoscia (Czerw, 2010, s. 38—41;
Kasprzak, 2013). Pozytywna organizacja przycigga dobrych pracownikow 1 wspie-
ra ich zadowolenie, a dzigki ich produktywnosci sama jest konkurencyjna i lepiej
odczytuje oczekiwania konsumenckie czy spolecznodci lokalnej. Globalnie zyskuje
cala gospodarka 1 branze, ktérych postep zalezy od pozytywnej kondyciji fizycznej,
psychicznej 1 nastawien ludzi realizujacych satysfakcjonujaca kariere wlasna oraz
kariere organizacji. Ten punkt widzenia na efektywno$¢ organizacji wpisuje sie
w model humanistycznych wartosci w zarzadzaniu opartym na dlugofalowych in-
westycjach w pracownika (Penc, 2010)

W tworzeniu pozytywnosci pracownikow i organizaciji bierze udzial zaréwno
organizacja, jak i pracownicy. Organizacja czyni to za posrednictwem strategii, pro-
cedur, ale przede wszystkim wartosci, kultury organizacyjnej, upowszechnianych
w zachowaniu menedzeréw i liderow. W literaturze psychologicznej, socjologii czy
teorii i praktyce zarzadzania opisane sa wazne metody wspierania zaangazowania
W pracy poprzez wzrost zasobéw pracy. Powickszenie poczucia kontroli w pracy
i wsparcia od innych (Schaufeli 1 wsp., 2008, s. 173-203) podnosi zaangazowanie
silniej niz obnizenie wymagan w pracy (Schaufeli i wsp., 2009, s. 893-917). Dodat-
kowo stuza temu: upodmiotowienie pracownika (empowerment), samonaprawa (self-
improvement) (Lawadzka, Szabowska-Walaszczyk, 2014, s. 134—141) albo zarzadzanie
transformacyjne. W artykule wskazano, stosunkowo skromnie opisane w literatu-
rze polskiej, metody wzmacniania pozytywnych zachowan i do$wiadczania pracy:
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mechanizm zarazania emocjonalnego, metody ksztaltowania zaradnosci, podejscie
doceniajace oraz procedura SOAR.

Pracownicy czynia swoja pracg pozytywna poprzez ksztaltowanie jej zgodnie
z kompetencjami, warto$ciami i zaletami charakteru. Dobrostan w pracy jest wspo-
magany przez rozwijanie orientacji na powolanie, ksztaltowanie wilasnej pracy, po-
szukiwanie pracy zgodnie z sitami i cnotami charakteru.

Co moze zrobic¢ organizacja w budowaniu pozytywnosci w pracy

Te i inne postulaty moga by¢ realizowane z powodzeniem poprzez wykorzystanie
trzech drog budowania dobrostanu pracownikéw: przez dbalo§é o dobry nastrdj
i emocje w pracy, pobudzanie do zaangazowania oraz poczucie sensu pracy. Pierw-
sza to dbalo$¢ o pozytywne emocje w pracy. Rola 0séb zarzadzajacych organizacja
jest wykorzystanie mechanizmu zarazania emocjonalnego i tworzenie zrodel emo-
cji pozytywnych zgodnie z automatycznymi procesami fizjologicznymi mozgu —
systemu genow lustrzanych (Hatfield 1 wsp., 1993, s. 96-99). Najlepszym Zrédlem
pozytywnych emocji dla pracownika jest druga osoba w pracy, jego wspotpracow-
nik lub przelozony. Postuluje si¢ zatem interwencje, warsztaty wyrazania emocji
pozytywnych w relacjach zawodowych. Pracownik w kontakcie z zadowolonym
menedzerem zaraza si¢ pozytywnymi emocjami, co ma pozytek zaréwno w wymia-
rze indywidualnym — wzrost zadowolenia, jak i organizacyjnym — wzrost wydajno-
$ci 1 mozliwosci osiagania celéw (Foster, Lloyd, 2007 za: Gulla, Tucholska, 2007,
s. 133-152). W grupach pracowniczych, gdzie cztonkowie zarazaja si¢ wzajemnie
pozytywnymi emocjami, obserwuje si¢ wigksza kooperacje, rzadsze konflikty; rosnie
spostrzegany poziom wykonania oraz zadowolenia (Bono, Ilies, 20006, s. 317-334;
Barsade, 2002, s. 644-675).

Druga droga prowadzaca do pozytywnosci w pracy to ksztaltowanie zaanga-
zowania poprzez wykorzystanie potencjalu motywacyjnego pracy i kompetencji
pracownika oraz dbalo$¢ o warto$ci w pracy. Pozytywna organizacja winna kiero-
wac si¢ zasada, parafrazujac przysicge Hipokratesa: ,,po pierwsze nie marnotrawic”
potencjatu i zaangazowania pracownikow (Kozusznik, 2014). Ta zasada wymaga
indywidualnego stosunku do oczekiwan i planéw pracownikéw. Temu stuzy kon-
struktywistyczne podejscie w rekrutacii i relokacji kadr zgodnie z biezacym i poten-
cjalnym kapitalem kompetencji pracownika oraz w kontekscie aktualnej i planowa-
nej sytuacji zyciowej. Takie podejscie wyréwnuje zakres decyzji miedzy organizacja
i pracownikiem, dodaje pracownikowi wladzy (ezpowerment) w relaciji z organizacja.

Kolejne zadanie majace na celu podnoszenie wydajnosci oraz zadowolenia
i zaangazowania to tworzenie i1 korzystanie z potencjalu motywacyjnego tkwiacego
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w pracy (Hackman, Oldham, 1980). Potencjal motywacyjny pracy wynika gltéwnie
z dwoch jej cech, zwrotnych informacji o pracy oraz autonomii w pracy. Te dwa
czynniki najsilniej warunkuja zaangazowanie pracownikéw, a wraz z pozostalymi
cechami pracy w tym modelu (wazno$¢ i réznorodno$é¢ zadan oraz identyfikacja
z zadaniem) wigzq si¢ silnie (r = 0,67) z zadowoleniem. Natomiast jej zewnetrzne
wlasciwosci wobec samej pracy (np. polityka personalna, wynagrodzenie, organi-
zacja pracy) nie sa zwiazane z satysfakcja z pracy (r = 0,17) (Judge i wsp., 2000,
s. 237-249; Kasprzak, 2013). Korzystne sa zatem strategie kierowania oparte na
zasadach otwartej komunikacji, zadaniowej informacji zwrotnej oraz autonomii pra-
cowniczej.

Kolejnym narzedziem rozwoju organizacji bazujacym na pozytywnych zacho-
waniach, sitach i zasobach organizacji jest podejscie doceniajace — podejscie ,,do-
ceniaj i pytaj” (appreciative inquiry — Al) (Cooperrider, Strivastva, 1987, s. 129-169;
Cooperrider, Sekerka, 2003, s. 225-240). T¢ metodg stosuje si¢ w procesie wprowa-
dzania zmian i rozwoju przedsi¢biorstwa. Ta stosunkowo nowa metoda polega na
przekierowaniu uwagi z tego, co jest stabe i bledne w zachowaniach, na to, co jest
potencjatem zalogi i firmy. Strategia pytania w tym podejsciu polega na kierowaniu
pytan o metody polepszenia (a nie naprawiania, eliminowania stabosci). Taka tech-
nik zadawania pytan stanowi rdzen strategii,,doceniaj i pytaj”. Istota jest pytanie:
dokad idziemy, co chcemy osiagna¢, zamiast: co zle dziata 1 w czym tkwi problem.
Podejscie doceniajace przebiega w cyklu faz 4-D: odkrywaj (discover), wymysl (dream),
zaprojektuj (design) 1 dziataj zgodnie z planem (destiny). Dwie pierwsze fazy obejmuja
dzialania skierowane na czynniki identyfikacji firmy, jaka moglaby ona by¢, gdyby
pozytywne aspekty zmian zostaly wykorzystane. Dwie kolejne fazy skierowane sa
na realizacje ustalonych wczesniej kierunkéw rozwoju (Mills 1 wsp., 2013, 153-164).
Takie postepowanie przekierowuje uwage pracownika z barier na szanse, wzmacnia
motywacj¢ do dzialania i przekonanie o osiggnigciu celu, co pozwala na wzrost wy-
dajnosci i zadowolenia pracownikéw.

Przykladem strategii mieszczacej sic w podejsciu doceniajacym jest model biz-
nesowy SOAR (zamiast dojmujacego obecnie SWO'T — strengths, weaknesses, opportuni-
ties, threats), ktory skupia uwage lideréw i menedzeréw na: sitach (strengths), mozliwo-
$ciach (gpportunities), aspiracjach (aspirations) 1 rezultatach (results) (Stavros, Wooten,
2012, s. 825-839). Powyzsze strategie koncentruja si¢ na zasobach, a nie na stratach,
motywuja pracownikdw, wzmacniaja samooceng, redukujg negatywny afekt i obni-
zajg, fizjologiczne symptomy stresu (tetno) (Sekerka, McCraty, 2004, za Mills i wsp.,
2013, s. 153-164).

Kolejnym obszarem wspierania pozytywnosci w organizacji jest pomoc w do-
$wiadczaniu sensu pracy, ktory jest gubiony, gdy pracownik staje w obliczu trudno-
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$ci (stres, wypalenie zawodowe, pracoholizm, niepewnosc¢ i bezradno$¢). Rola me-
nedzeréw jest takie zarzadzanie ludzmi, ktére pozwoli ograniczy¢ zasieg kosztow
psychologicznych tych zjawisk, a nast¢pnie da pole do podwyzszania dobrostanu.
Mozna to uczyni¢ na dwa sposoby, jednym jest ksztaltowanie zasobow, drugim —
wspieranie zaradnosci w obliczu stresu, kryzysu 1 straty.

Cecha stuzacg zaradnosci w réznych sytuacjach zadaniowych jest sprezystosc psy-
chiczna (resiliency) (Block, Kremen, 1996, s. 349-361; Kaczmarek, 2011, s. 263-2065).
Sprezystosé psychiczna to zdolnosé do adaptaciji reakeji emocjonalnej, kontroli za-
chowania zgodnie z wymogami sytuacji. Niedostateczna sprezystos¢ psychiczna
moze mie¢ posta¢ dysadaptacyjnej, albo jednostronnej ekspresji i impulsywnosci,
albo silnej kontroli zachowania i hamowania emocjonalnego. Pracownik z silng
sprezystoscig w obliczu trudnosci 1 porazek, ktore odbijaja si¢ od niego niczym od
sprezyny, nie do$wiadcza silnych i dlugotrwale dzialajacych skutkéw zdrowotnych,
emocjonalnych i spolecznych. Ta zdolno$¢ pomaga radzi¢ sobie ze stresem, rozwijac
si¢ mimo trudnosci (flourising under hardship), a dodatkowo daje korzysci dla organi-
zacji w postaci powodzenia na stanowiskach stresujacych, np. menedzerskich (Mills
i wsp., 2013, s. 153-164). O pracownikow ze zdolnoscia sprezystosci psychiczne;
organizacja moze zabiegaé w procesie rekrutacji, ale moze takze przedsiewziaé takie
dzialania, ktére pozwolg t¢ zdolnosé wzmocni¢ lub ja uksztaltowaé. Stuza temu
chociazby treningi z zakresu komunikacji, np. strategie informacji wyprzedzajacych,
oraz doskonalenie strategii zaradczych na przysztosé. W toku treningu sprezystosci
pracownicy ucza si¢ proaktywnej postawy wobec zadan, zmian i wyzwanl w organi-
zacjl. Informuje si¢ ich o przyszlych trudnosciach, na ktére mozna si¢ przygotowac
i nastawic¢ jak na wyzwanie, zamiast dziala¢ reaktywnie na zmiany, ktére juz nastapi-
tyiktore trzeba pokonaé. Takie programy sprezystosci zostaly zainicjowane w armii
USA (Cornum i wsp., 2011, za Mills 1 wsp., 2013, s. 153-164), Mialy one na celu
wzmocnienie zasobow sprezystosci redukujacej skutki stresu posttraumatycznego,
a zaoszczedzone na lagodnej walce ze stresem zasoby osobiste mogly postuzyé
podniesieniu efektywnosci w pracy i do§wiadczaniu spokoju, zadowolenia zawodo-
wego. Zadaniowe nastawienie na trudno$ci w pracy ksztaltuje si¢ poprzez warsztaty
modyfikacji postawy wobec zadafi w postaci poszukiwania wartosci i sensownosci
w zadaniu, szczegolnie tym trudnym, radosci z motywacji osiagnictego rezultatu,
a takze sensownosci w do§wiadczaniu ograniczen i porazek.

Inng strategia wzmacniania sensu, ale i zaangazowania w pracy, jest podejscie
skoncentrowane na atutach (asset focused tactic). Ta strategia polega na wykorzystaniu
wszelkich zasobow, zalet i atutéw $rodowiska pracy, pracownikow i relacji mi¢dzy
nimi, aby stuzyly rozwojowi organizacji oraz jej pracownikéw i klientéw. Mowa
tu o modyfikacji sytuacji pracy, poszerzeniu wiedzy, i umiejetnosci oraz tworzeniu
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dobrych relacji spotecznych, w tym relacji mentoringu w pracy (Masten, Reed, 2012,
za Mills 1 wsp., 2013, s. 153—164). Dzialanie skoncentrowane na atutach chroni pra-
cownika przed nadmiernym obciazeniem poprzez ksztaltowanie warunkow i tre-
$ci pracy adekwatnie do wlasnych zasobdw oraz wykorzystujac aktywa organizacji.
To podejscie odwoluje si¢ po czesci do modelu cnoét i sit charakteru pracownika
(Peterson, Seligman, 2004), jak i zalozen modelowania pracy (job sculpting), jak tez
postuluje lepsze dopasowanie tresci i warunkéw pracy do mocnych stron pracowni-
ka oraz jego zainteresowan (Butler, Waldroop, 1999). Strategia wzmacnia motywacje¢
do pracy, przyciaga najlepszych kandydatéw do pracy oraz jest przydatna w sytuacji
zwigkszonego obcigzenia, zmiany organizacyjnej albo konfliktu w pracy.

Co moze zrobi¢ pracownik, aby uczyni¢ swoja prace i kariere pozytywna

Pracownik, podobnie jak organizacja, ma mozliwosci dbania o dobrostan. Zarza-
dzanie sobg w pracy oznacza umiejetnosé podejmowania dziatan przyjemnych, roz-
wijajacych 1 zgodnych z zainteresowaniami, a jednoczesnie kompatybilnych z misja
i celami organizaciji. Dbalo$¢ o wybér takiej aktywnosci zawodowej winna by¢ po-
przedzona refleksja nad wlasnym potencjalem zawodowym i1 warto$ciami, ktore
pragnie si¢ realizowaé w zyciu zawodowym. Ten postulat jest od lat obecny w klu-
czowych teoriach karier (Holland, 1996, s. 397—4006; Super, 1990, s. 167-261; Schein,
2007, s. 27-34) oraz eksplorowany na gruncie psychologii pozytywnej. Wykorzysta-
nie kompetencji oraz autonomia i interesujaca tre$¢ samej pracy jest gléwnym czyn-
nikiem zadowolenia z pracy (Turska, 2014; Kozusznik, 2014; Judge, Church, 2000,
s. 166-198); motywacji do pracy (Hackman, Oldham, 1980; Ryan, Deci, 2000, s. 6878,
2001, s. 141-166); ukierunkowania 1 stabilizacji kariery (Schein, 2007, s. 27-34) oraz
atrakcyjnosci pracy (Biernacka, 2009).

W projektowaniu wlasnej kariery zawodowej oraz osigganiu pozytywnych zacho-
wan w organizacji (zaangazowanie, lojalnos¢ i wysoka ewaluacja pracy) wykorzysty-
wany jest model cnét i sit charakteru (Peterson, Seligman, 2004). Autorzy stworzyli
liste szesciu uniwersalnych cnét i 24 sit charakteru (Character Strengths and Virtues
Classification). Cnoty (madrosci, wiedzy, odwagi, humanitaryzmu, sprawiedliwosci,
umiaru i transcendencji) obejmuyja sily, ktére szczegbélowo opisuja zachowanie i po-
stawe w zyciu, 1 w pracy. Praca zgodna z cnotami i sitami sprzyja zaangazowaniu
(a nawet umozliwia do§wiadczanie uskrzydlenia — flow (Csikszentmihalyi, 2005), jest
zrédlem emocii pozytywnych i jest postrzegana jako wazna 1 warto$ciowa.

Autorzy wskazuja — jako zadanie zyciowe — konieczno$¢ poszukiwania takiej

pracy, w ktérej mozna wykorzysta¢ naturalne cnoty 1 sity charakteru. Praca zgod-
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na z sitami i cnotami charakteru umozliwia koncentracj¢ na dziataniu przez dlugi
czas, osigganie znakomitych wynikow, czujac przy tym niesienie fala energii (flow)
i rado$¢ dziatania (Lyubomirsky, 2007; Hackman, Oldham, 1980). Robienie rzeczy
interesujacych i1 wciagajacych umozliwia ksztattowanie w sobie sumiennosci, cechy
najsilniej powiazanej z sukcesem zawodowym — niezaleznie od branzy i stanowiska
— (Barrick, Mount, 1991, s. 1-26) i oczekiwanej przez pracodawcéw (Kwiecifiska-
-Zdrenka, 2013).

Dobrymi sposobami wzmacniania pozytywnosci wlasnej pracy jest przyjecie wo-
bec niej wlasciwej postawy oraz aktywno$¢ skierowana na ksztaltowanie jej zgodnie
z wlasnymi oczekiwaniami i mozliwosciami, a takze strategig firmy.

Postawa wobec pracy, tzw. orientacja zawodowa, wynika z wartosci celéw oso-
bistych pracownika i wyznacza zachowania, emocje i mysli o pracy. Propozycja tu
odpowiednia jest styl orientacji zawodowej (Wrzesniewski i wsp., 1997, s. 21-33;
Kasprzak, 2012, s. 95-106). W modelu wyrdznia si¢ trzy jakoSciowo odmienne
orientacje zawodowe, orientacja na zajecie, na kariere oraz na powolanie. Wylacz-
nie ta ostatnia polega na skierowaniu uwagi, mysli i pamigci oraz aktywnosci na
samg prace, ktora jest wazna i interesujaca dla wykonawcy. Powolanie w pracy prze-
jawia si¢ w trzech kluczowych aspektach: silne znaczenie samego dzialania, bycie
w zgodzie ze sobg oraz prospoteczne intencje. Pracownik godzi si¢ na odroczenie
gratyfikacji, ktore zreszta maja drugorzedne znaczenie, z zapalem podejmuje si¢
obowiazkéw zawodowych, poniewaz sg one wazne osobiscie 1 spotecznie. Pracow-
nik z powolaniem gotowy jest wychodzi¢ poza aktualne obowigzki, jesli widzi ich
uzyteczno$¢, proaktywnie zmienia takze pewne elementy wlasnej pracy, aby osiaggac
lepsze wyniki przy mniejszym nakladzie energii i czasu. Praca z powolaniem ma
warto$¢ autoteliczng, czyli jest cenna sama w sobie, co wiaze si¢ z motywacja we-
wnetrzna (Ryan, Deci, 2000, s. 68-78; Berg i wsp., 2013, s. 81-104; Wrzesniewski
iwsp., 1997, s. 21-33) i dodatkowo z wysoka wydajnoscia oraz pozytywng ewaluacja
i dobrym nastrojem pracownika (Kasprzak, 2013).

Najczesciej osoby pracujace z powolaniem wykazuja wolicjonalne sklonno-
$ci do zmian pewnych aspektow wlasnej pracy. Wrzesniewski i Dutton (2001,
s. 179-201) okreslaja takie zachowania jako ksztaltowanie pracy (job crafting), ro-
zumiane jako proaktywny i adaptacyjny proces, ktéry polega na ksztaltowaniu
warunkow pracy tak, aby prace wykonywaé sprawnie, bez narazenia si¢ na stres
i przecigzenie, oraz doswiadcza¢ zadowolenia i sensu pracy. Ksztaltowanie pracy
wynika z intencjonalnej aktywnosci pracownika oraz jest zgodne z jego oczekiwa-
niami i mozliwoéciami. Obejmuje trzy obszary zmian. Pierwszy to zadanie i sposéb

jego wykonywania. Pracownik moze je przeformutowaé, dobraé¢ narzedzia pracy
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tak, aby robi¢ rzeczy nowe (lub dodatkowe czy cickawe) albo w nowy sposéb. Naj-
czgsciej takie przeksztalcenie dotyczy zadan nudnych, o niskiej zlozonosci i mo-
notonnych. Drugi obszar ksztaltowania pracy polega na przekierowaniu uwagi
na relacje interpersonalne, jako waznego aspektu pracy zawodowej, np. w postaci
dzielenia si¢ informacjami, ograniczanie toksycznych relacji, czy spontaniczne in-
tegrowanie si¢ w pracy. Trzeci spos6b polega na przeformulowaniu stanu umystu
wobec pracy. Zmiana nastawienia i interpretacji wlasnej pracy zmienia jej range,
nadaje pracy sens (Berg i wsp., 2013, s. 81-104). Znajdowanie gl¢bszego sensu
w pracy jest strategia od lat promowana w réznego typu interwencjach motywa-
cyjnych (Baard, 1994, s. 19-31), doradztwa karier (Turska, 2014) czy profilaktyki
antystresowej w pracy (Maslach, Leiter, 2011). Przeformulowanie znaczenia pracy
wyraza si¢ w zmianie percepcji rezultatéw pracy, umiejetnosci odraczania wynikow
i wlasnej roli w osiaganiu celow, tak jak murarz ze znanej przypowiesci, ktéry buduje

katedre, a nie Sciane.

Podsumowanie

W dobie rosnacej dynamiki niepewnosci oraz wzrostu przecigzenia i czasu pracy
pracownik do$wiadcza napigcia, narazony jest na stres i obnizone poczucie kontroli
nad wlasng sytuacja zawodowa. W obliczu tych zagrozen rosnie zapotrzebowanie
i pracownikow, 1 organizacji, na pozytywnos$¢. Propozycje wypracowane na gruncie
psychologii pozytywnej wydaja si¢ godne uwagi.

Nie zawsze (cho¢ coraz czesciej) organizacje wlaczaja si¢ w proces odnajdywa-
nia zadowolenia i osiagania samorealizacji przez pracownikéw. Nie zawsze sami pra-
cownicy wiedza, co moga zrobié, aby oczekiwania wobec pracy staly si¢ rzeczywiste.
W artykule zwrécono uwage na interwencje stuzace podniesieniu pozytywnosci pra-
cy 1 organizacji. Wprowadzanie dziatan na dwoch poziomach organizacji: indywidu-
alnym i organizacyjnym, pozwala na dokonanie trwalych zmian podnoszacych po-
zytywnos¢. Pracownik moze poprzez proaktywna postawe wobec swoich zasobow:
sit 1 cnét charakteru oraz sprezystosé psychiczna, modelowac pracg 1 ksztaltowac
w sobie nastawienie na powotanie do pracy. Dziatania organizacyjne oraz indywidu-
alne dopelniajg si¢, czasem warunkuja i zwrotnie si¢ napedzaja. Dziatania oferowane
przez organizacje, jak wzmacnianie kompetencji czy treningi sprezystosci, zachecaja
pracownikéw do budowania wlasciwej postawy oraz ksztaltowania pracy. Z pew-
noscia wspomniane przyklady oddzialywan pozytywnych nie stanowig zamknictej
listy, ale pozwalaja wzbogaci¢ repertuar zachowan pracownika oraz menedzeréw,

ktorzy realizujg te same cele: rozwoju osobistego i organizacyjnego.
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Positive Organization and Positive Work:
New Trends in Human Resource Management
Summary
The aim of the paper is to present new trends in human resource management that
have been developed by positive psychology, which is a model of research and inte-
rvention oriented at the resources and assets of the employee, not deficiencies and
dysfunction as had been the case to date. The mechanism of emotional infection,
resiliency shaping, appreciative inquiry and the SOAR approach, vocation orienta-
tion, job crafting, and looking for a job in accordance with strengths and virtues
of character are all discussed. The tools and methods mentioned can be used by
the organization—managerial decisions and organizational procedures—and by the

workers themselves.
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