Zastosowanie psychologii pozytywnej w zarzadzaniu

Czes¢ druga - rola satysfakcji 7 pracy w kreowaniu efektywnosci pracownikow

W pierwszym odcinku mini-cyklu o psychologii pozytywnej przedstawitam Panstwu
ten nowy nurt w psychologii i wspomniatam pobieznie 0 tym, jak mozna jg zastosowaé w
zarzadzaniu. Dzisiaj pora na omoOwienie jednego z najbardziej podstawowych aspektow
funkcjonowania czlowieka w pracy, a takze najistotniejszego z punktu widzenia psychologii

pozytywnej, czyli problemu odczuwania subiektywnej satysfakcji (zadowolenia) ze swojej

pracy.

Zadowolenie 7 pracy jest uczuciowq reakcjq przyjemnosci lub przykrosci,
doznawang w zwigzku 7 wykonywaniem okreslonych zadan, funkcji oraz rol”

(Banka, 2002, s. 329)

Sytuacyjne i podmiotowe uwarunkowania satysfakcji z pracy

Jednym z ciekawszych psychologicznych fenomenéw funkcjonowania zawodowego
jest odczuwana (badZz nie) przez pracownika satysfakcja z pracy. Jakkolwiek poczucie to
wydaje si¢ mie¢ charakter zdecydowanie bardziej socjologiczny niz czysto psychologiczny,
jednak jest nieodtagcznym aspektem emocjonalnego stosunku do swojej pracy oraz do
wykonywanego zawodu.

Socjologiczny wymiar tej zmiennej odzwierciedlony jest w kategoriach, ktore
pracownik ocenia myslgc o swojej pracy. W zaleznosci od teorii definicja satysfakcji z pracy
obejmuje nieco odmienne kategorie, jednak niektore z nich zawsze si¢ powtarzaja. Mozna je

pogrupowaé w cztery obszary.
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Jak wida¢ zazwyczaj nawigzuje si¢ tu do klasycznych definicji satysfakcji z pracy
opierajacych si¢ wytacznie na czynnikach $rodowiska pracy, jako zrodtach zadowolenia z
pracy. Bardziej nowoczesne ujecie tej tematyki zaczeto natomiast proponowaé inny sposob
poszukiwania czynnikéw budujacych satysfakcje z pracy. Od lat osiemdziesigtych XX wieku
w badaniach coraz czesciej wskazywano na wewnetrzne cechy pracownika, takie jak
osobowosci czy sady poznawcze, jako czynniki odpowiedzialne za pojawienie si¢
zadowolenia z pracy. Trzeba jednak podkresli¢, ze cecha charakterystyczng badan
prowadzonych w tym nurcie jest calkowite skupienie si¢ na wptywie réznic indywidualnych i
procesow poznawczych podmiotu na zadowolenie z pracy, przy jednoczesnym catkowitym
pominigciu wptywu czynnikéw Srodowiska pracy. Wydaje si¢, ze skupienie si¢ jedynie na
poznawczych i osobowosciowych wymiarach funkcjonowania cztowieka w pracy nie jest
wystarczajagce. W badaniach, ktore prowadzimy aktualnie na Politechnice Wroctawskiej do
puli indywidualnych cech dotozyliSmy takze aspekty funkcjonowania emocjonalnego,
szczegolne predyspozycje wyrazajace si¢ zainteresowaniami zawodowymi oraz wartosci,
ktore pracownik chciatby realizowaé poprzez swoja prace. Dlatego cechy pracownika, czyli
podmiotowe uwarunkowania funkcjonowania pracownika mozna wyrazi¢ poprzez cztery

grupy wewnetrznych czynnikow.
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Jednak skupianie si¢ jedynie na podmiotowych czynnikach, jako determinantach
satysfakcji wydaje si¢ zbyt indywidualistycznym podejsciem. Ponadto mysle, ze jest to takze
myslenie nazbyt fatalistyczne — bo przeciez wigkszo$¢ z tych cech jest w duzej mierze
zdeterminowana genetycznie lub procesami rozwoju i socjalizacji, ktore miaty miejsce w
dziecinstwie 1 wczesnej mtodosci. Gdyby poprzesta¢ na takim zatozeniu to oznaczaloby, ze
dorosty, dojrzaty pracownik jest ,,skazany” na pewien poziom satysfakcji i niewiele mozna
tutaj poradzic.

Natomiast satysfakcja z pracy najwyrazniej ma swoje zrodla w dwoch grupach
czynnikéw. Z jednej strony mozna opierac¢ si¢ na czynnikach srodowiska pracy, jako zrodtach
tzw. partykularnego (czastkowego) zadowolenia z pracy. Coraz czgéciej jednak osoby
zajmujace si¢ pomiarami satysfakcji z pracy dochodza do wniosku, ze nie moze to by¢ jedyne
zroédto zadowolenia pracownikow ze swojej pacy. Za jakim$ dodatkowym Zroédtem satysfakcji
przemawiaja dane zebrane w pomiarach satysfakcji z pracy. Okazuje si¢ bowiem, ze $rednie
zadowolenie z poszczegbdlnych czynnikdw pracy nigdy nie jest takie samo jak $redni poziom
satysfakcji mierzony pojedynczym pytaniem o calkowitg satysfakcj¢ z pracy. Ta regularnie
uzyskiwana rdéznica sugeruje, ze musi istnie¢ jeszcze jaki§ czynnik lub grupa czynnikow
wptywajacych na poziom satysfakcji pracy. Zaktada si¢ wiec, ze zadowolenie z pracy jest
zalezne takze od cech pracownika. Wskazuje na to wiele wspdiczesnie prowadzonych badan.
Konieczne jest wiec tgczne potraktowanie czynnikow sytuacyjnych i podmiotowych jako
warunkujacych poziom odczuwanej satysfakcji z pracy.

Czy mozna w tym miejscu uzna¢ temat determinant satysfakcji z pracy za

wyczerpany? Wydaje mi sie, ze jednak nie.

Kontekst zawodu i kultury organizacyjnej w powstawaniu satysfakcji z pracy

Nasza praca, jako pewnego rodzaju proces odbywa si¢ w dwoch waznych kontekstach,
ktore tez wydajg si¢ w jaki§ sposdb zwigzane z odczuwang satysfakcja pracownika. Jest to
ogolny kontekst zawodu (jego typu, specyfiki) oraz specyficzny kontekst samej organizacji —
miejsca gdzie pracujemy. Te dwa konteksty wydajg si¢ ponadto petni¢ roézne funkcje w

ksztattowaniu zadowolenia z pracy.

Typ zawodu dziala jak pewnego rodzaju filtr,

przez ktéry przepuszczane sa obydwa glowne czynniki determinujace satysfakcje.




Dzieje si¢ tak, poniewaz zawod czesto wybieramy (a przynajmniej tak to si¢ powinno
odbywaé!) w oparciu o nasze indywidualne cechy, czyli uzdolnienia, wartosci, styl
poznawczy, temperament, itp. Wazne jest wiec dopasowanie naszych cech do wymogow
stawianych przez sam zawdd. Mowigc wprost, oznacza to, ze taka sama cecha pracownika w
jednym zawodzie bedzie powodowac¢ wzrost satysfakcji z pracy, natomiast w innym zawodzie
moze wrecz przeszkadza¢. Wyobrazmy sobie cztowieka o wysokiej potrzebie realizowania
takiej warto$ci jak uzyteczno$¢ spoleczna czy pomaganie innym. Jes$li podejmie prace w
zawodzie nauczyciela to ta jego cecha bedzie sprzyja¢ satysfakcjonujgcemu wykonywaniu
zawodu. Natomiast gdyby ten cztowiek podjat prace sprzedawcy to mogloby si¢ okazac, ze ta
wyznawana warto$¢ bedzie mu przeszkadza¢ w osigganiu zar6wno wymiernych efektow
pracy, jak i zadowolenia z jej wykonywania.

Organizacja, w ktorej przyjdzie ludziom pracowaé to swoiste srodowisko z wlasnym

klimatem.

Klimat, nazywany tez kultura organizacyjna,

przenika wszystkie aspekty funkcjonowania czlowieka w pracy.

Typ kultury (opresyjna lub przyjazna; sekciarska lub otwarta; autorytarna lub
partnerska; mechanistyczna lub sieciowa), ktory charakteryzuje organizacj¢ jest przyczyna
wielu zjawisk w $§rodowisku pracy. Zjawiska te moga sprzyja¢ podnoszeniu poziomu
satysfakcji z pracy badz hamowac jej wzrost. Jest to jednak na tyle skomplikowany proces, ze
trudno opisa¢ go w kilku zdaniach. Z drugiej strony jest to takze tak wazny element calej
ukfadanki, Ze nie sposob go pomingé. Problem budowania pozytywnej organizacji,
sprzyjajacej satysfakcjonujacemu funkcjonowaniu, pozostawi¢ wigc na kolejny odcinek tego

cyklu.

Tak kompleksowe ujecie determinant satysfakcji z pracy powoduje pojawienie si¢
mozliwosci realnego wptywu na poczucie zadowolenia pracownikow. Mamy tu bowiem kilka
elementéw nad ktorymi pracodawca moze sprawowac kontrole. Sg to:

e nicktore sytuacyjne aspekty pracy (np. finansowy system motywacyjny, wyposazenie
stanowiska pracy, procedury oceny pracowniczej, zakres samodzielnoscCi

wykonywanych zadan)




e niektore cechy pracownika (mozna je kontrolowa¢ poprzez odpowiednie procedury
rekrutacji, ale takze procesy wewngtrz organizacji — np. kreatywnos$¢, optymizm,
niektdre wartosci)

e kultura organizacyjna (w przewazajacej mierze zalezna od pracodawcy)

Podsumowujac rozwazania o determinantach satysfakcji z pracy mozna powiedzie¢,
ze pracodawca moze zadba¢ zardwno o stworzenie odpowiedniego srodowiska pracy, jak i 0
posiadanie w organizacji wiasciwych ludzi o odpowiednich cechach dopasowanych do

wykonywanego zawodu.

Wplyw poziomu satysfakcji na efekty pracy

Do tej pory wyjasnitam skad u pracownika bierze si¢ poczucie zadowolenia z
wykonywanej pracy. Trzeba si¢ jednak zastanowi¢ takze nad tym dlaczego warto o te
satysfakcje u pracownikow zadba¢. Jakie korzysci moze odnies¢ pracodawca ze
stymulowania satysfakcji z pracy u swoich pracownikdéw?

To, co najbardziej interesuje pracodawce to oczywiscie problem jakoS$ci
wykonywanych zadan. Zaréwno badania prowadzone eksperymentalnie, jak 1 w warunkach
naturalnych, czyli w organizacjach pokazuj¢, ze istnieja dwa obszary, w ktorych wysoki
poziom satysfakcji wyraznie poprawia jakos$¢ pracy. Pierwszym z nich jest sfera myslenia i
podejmowania decyzji. Okazuje si¢, ze zadowoleni pracownicy mysla bardziej tworczo. W
symulowanych negocjacjach to oni generowali wiecej 1 bardziej zréznicowanych rozwigzan
problemu. Ich rozwigzania byly tez bardziej nietypowe w poréwnaniu do oséb o niskiej
satysfakcji z pracy. Obserwacje prowadzone podczas wykonywania zadan pozwolily na
stwierdzenie, ze podejmowane decyzje byly szybsze i bardziej trafne pod wzgledem oceny ich
ryzykownos$ci (badania prowadzono na grupie lekarzy). Okazalo si¢, ze to raczej osoby
niezadowolone z pracy podejmowaty nadmierne ryzyko, posuwajac si¢ czasem nawet do
ryzykanckich zachowan.

Drugim obszarem bardzo wrazliwym na poziom satysfakcji jest sfera kontaktow z
innymi. Badania i obserwacje wykazuja, ze osoby zadowolone ze swojej pracy buduja
bardziej pozytywne relacje ze wspotpracownikami oraz z klientami. Przejawia si¢ to poprzez
tworzenie relacji opartych na wspolpracy, efektywnej pracy grupowej, zwigkszeniu
aktywnosci komunikacyjnej, a takze wigkszej dbatosci o poprawng komunikacje oraz
skuteczne tagodzenie konfliktéw. Bioragc pod uwage w jak wielu zawodach nawigzywanie

relacji interpersonalnych stanowi gtowng aktywnos¢ zawodowa (np. nauczyciele, pracownicy



obstugi klienta — na ktérych prowadzono oméwione badania) to wydaje si¢ niezwykle wazne
aby zadba¢ o poziom satysfakcji tych pracownikéw.

Oprocz tych wyrazistych ,,zyskow” dla organizacji w postaci lepszej jakoS$ci
wykonywanych zadan, pojawiaja si¢ jeszcze dodatkowe korzysci z posiadania
usatysfakcjonowanych pracownikdéw. Sa to: niska absencja, wysoki poziom zaangazowania,
lojalno$¢ 1 trwatos$¢ zatrudnienia.

Wysoki poziom zadowolenia z pracy powoduje po pierwsze rzeczywista poprawg
zdrowia, co rzecz jasna dla wszystkich jest ogromna korzyscig. Co wiecej zadowolony
pracownik nie ma powoddow, aby unika¢ pracy nie symuluje wigc ztego samopoczucia i nie
szuka pretekstow do nieobecnosci.

Po drugie wysoki poziom satysfakcji z pracy pozwala na pelne zaangazowanie w
prace bez wigkszych subiektywnych kosztow (np. wypalenia zawodowego). Mozliwa jest
wiec wicksza akceptacja koniecznosci dituzszej pracy. Taki pracownik nie widzi sensu
symulacji pracy oraz w wigkszym stopniu jest gotow ponosi¢ wspotodpowiedzialnosci za
efekty organizacji.

Badania pokazuja tez, ze im wicksze jest zaangazowanie tym wicksza staje si¢ takze
lojalno$¢ wobec pracodawcy. Wigze si¢ to z poczuciem wspolnoty z innymi pracownikami,
podkreslaniem wspotodpowiedzialnos$ci za organizacje, a takze akceptacja niepopularnych
decyzji (np. oszczgdnosci). Co wigcej, zadowolony pracownik wykazuje si¢ tez bardziej
uczciwym stosunkiem do swojej pracy i pracodawcy. Zaobserwowano, ze to niezadowoleni
pracownicy w wigkszym stopniu akceptuja i1 bagatelizuja proceder wynoszenia z pracy
materiatdéw biurowych czy innych ,,drobnych” zachowan nieetycznych.

Z lojalnoscig wigze si¢ tez wigksza cheé pozostania w organizacji nawet wtedy, gdy
warunki nie sa zbyt sprzyjajace. Aby namowi¢ zadowolonego pracownika do przejscia do
konkurencji potrzebne sg naprawde znaczace zachety (np. finansowe). Usatysfakcjonowany
pracownik, nie wazne szeregowy czy z wyzszego szczebla zarzadzania, widzi wigcej korzysci
zwigzanych z pozostaniem w organizacji niz z jej opuszczeniem.

Warto tez pamigtac, ze zasada zwigzku zadowolenia z szerzeniem opinii dotyczy nie
tylko klientow, ale takze pracownikow. Niezadowolony pracownik czgsciej bedzie publicznie
narzekal na swoja organizacj¢. Natomiast pracownik zadowolony bedzie raczej propagowat

,»dobre imi¢” firmy.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania mozna stwierdzi¢, ze satysfakcja jest

waznym, moze nawet centralnym, subiektywnym odczuciem pracownika, ktére prowadzi do



wielu pozytywnych efektow w funkcjonowaniu cztowieka w pracy. Co niezmiernie wazne te
pozytywne efekty daja si¢ bezposrednio przetozy¢ takze na efekty organizacji.
Zbierajac te wszystkie przedstawione w tekScie dane mozna sprébowaé stworzyc

model funkcji jaka pelni satysfakcja z pracy z uwzglednieniem czynnikow, ktore ja modeluja.

— Cechy pracownika:
Czynniki pracy: - Wyznawane warto$ci
- Ekonom_lczne aspekty pracy - -——-———— - Sposob przetwarzania informacji
- Warur_1k! pracy (my$lenia)
- Relacje interpersonalne - Styl funkcjonowania emocjonalnego
- Czynno$ci i zadania - Szczegodlne predyspozycje
» Typzawodu [«

Inne konsekwencje:
Niska absencja

- Zagngaz’o’wanie Efekty pracy (jako$¢
- LOJahIO’S,C o wykonania zadan)
- Trwato$¢ zatrudnienia

Rysunek 1. Satysfakcja z pracy, jako centralne pojecie funkcjonowania pracownikéw

Analizujac powyzszy rysunek mozna zauwazy¢ takze takie kierunki oddziatywan,
ktére dotad nie zostaty poruszone w tym teks$cie. Nie stanowig one co prawda gléwnego
watku rozwazan, ale nie mozna o nich, cho¢by pobieznie, nie wspomniec.

Wplyw cech pracownika na efekty jego pracy (niezaleznie od poziomu osigganej
satysfakcji) jest dosy¢ oczywisty. Czlowiek skrupulatny i sumienny bedzie skuteczniejszy np.
w pracy zwigzanej z ksiggowoscig niz kto$, kto sumienny nie jest.

Pozostate dwie zaleznos$ci (linie przerywane) obrazuja wewngtrzne relacje miedzy
czynnikami determinujacymi satysfakcje lub dodatkowo na nig wptywajacymi. Po pierwsze
poprzez pryzmat wilasnych cech oceniamy sytuacyjne aspekty wykonywanej pracy. Nasza
niska odporno$¢ na nude moze spowodowac ocen¢ zadan jako niezwykle monotonnych,

podczas gdy inny pracownik, bardziej odporny na brak stymulacji oceni te same zadania jako



mniej monotonne. System wyznawanych warto$ci moze zdecydowac o tym, ze pewne zadania
sg mniej lub bardziej atrakcyjne. Przyktadow mozna by tutaj mnozy¢ wiele.

Po drugie efekty naszej pracy sa takze powodem pojawienia si¢ satysfakcji.
Postrzegane przez pracownika sukcesy odnoszone w pracy zawsze beda powodowaé wzrost
satysfakcji, a porazki jej spadek. Jednak niezwykle wazne jest aby te sukcesy byty dla
pracownika wyraznie widoczne, a porazki czego$ go uczyly. Linia obrazujaca ten wplyw jest
przerywana poniewaz wiele zalezy od prawidtowej informacji zwrotnej o uzyskanych
wynikach. Wszyscy wiemy, ze sukcesy nie zawsze sg wyraziste 1 tatwe do zauwazenia, a
porazki czesto przerysowane. W tym miejscu wida¢ znowu mozliwo$¢ modulowania poczucia
satysfakcji przez przetozonych.

Zakoncze ten odcinek optymistycznym z punktu widzenia pracownikow

stwierdzeniem dotyczacym wspodtczesnych tendencji w zarzadzaniu:

Dla wspélczesnych organizacji problem satysfakcji z pracy powoli staje si¢ zarowno celem,

jak i miernikiem efektywno$ci organizacyjnej.
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