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Celem artykutu jest przedstawienie przegladu tradycyjnych badan psychologicz-
nych na temat satysfakcji zawodowej oraz aktualnych koncepcji teoretycznych
dotyczacych zrodet zaangazowania i motywacji wewnetrznej w kontekscie kapi-
tatu intelektualnego. Autor prowadzi rozwazania poczawszy od klasycznego ujecia
satysfakcji w ujeciu statycznym i zwigzanych z nig programéw wzbogacania pracy
wynikajacych z teorii wlasciwosci pracy i koncepcji przywigzania organizacyjnego,
az po teorie autodeterminacji i nowoczesne koncepcje zaangazowania do pracy.
Kladzie nacisk na wspélczesne teorie i koncepcje rozwijane w psychologii, nato-
miast stosunkowo rzadko wykorzystywane w praktyce zarzadzania, akcentujagc
potrzebe u$wiadamiania kadry zarzadzajacej w zakresie wykorzystywania natu-
ralnego potencjalu motywacji wewnetrznej i zaangazowania w ramach kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa.
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Wstep

Satysfakcja zawodowa od kilkudziesieciu juz lat stanowi jeden z centralnych
obszaréw badan psychologéw pracy i organizacji oraz specjalistéw w dziedzi-
nie zarzadzania, zaréwno w gronie teoretykow, jak i praktykéw. U podstaw tego
zainteresowania lezy zalozenie, ze zjawisko satysfakcji z pracy moze pomoc
w wyjasnieniu istoty i dynamiki potencjatu jednostek i grup w organizacjach,
przez co moze dostarczaé¢ dla praktyki zarzadzania ludZzmi cennych wskazé-
wek wspierajacych bardziej efektywne funkcjonowanie jednostek w organizacji
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oraz moze przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia dobrostanu jednostki na
styku zycia zawodowego i osobistego!. Poczatki rozwazan na temat satysfakcji
dotyczg przede wszystkim postaw wobec pracy (i wobec organizacji), ktére
to traktuja satysfakcje jako indywidualng reakcje jednostki na szeroko rozu-
miane warunki pracy? i koncentrujg sie woko6t poszczegélnych komponent
satysfakcji, metod jej/ ich pomiaru oraz przyczyn i konsekwencji satysfakcji
zawodowej?. Podstawowe zalozenie opisujace zwigzki satysfakcji z motywa-
cja i efektywnoscig dotyczy konsekwencji psychologicznych i behawioralnych
towarzyszacych zadowolonej z pracy jednostce. Nastepstwa psychologiczne to
zadowolenie i oddanie sie pracy i organizacji, natomiast behawioralne skutki to
przede wszystkim wzrost pozadanych zachowan organizacyjnych, np. wyzsza
wydajno$¢ indywidualna, niewielka absencja, mniejsze prawdopodobienistwo
zachowan kontrproduktywnych i dewiacyjnych a w konsekwencji mniejsza
liczba odej$é z organizacji. Przeprowadzone w tym zakresie liczne badania
empiryczne, przywolywane w niniejszym artykule, nie pozwalaja jednak na
udzielenie jednoznacznej odpowiedzi potwierdzajacej postawione zalozenie®.
Dodatkowa trudno$¢ w rozumieniu istoty satysfakcji zawodowej moze stanowié¢
nadmiar informacji, z ktéra nalezy sie kazdorazowo zmierzy¢ w analitycznym
opracowywaniu tego zjawiska>.

Celem niniejszego opracowania jest zebranie i podsumowanie dotychcza-
sowych badan empirycznych i koncepcji teoretycznych w zakresie satysfakcji
zawodowej oraz préba znalezienia odpowiedzi na pytanie, czy satysfakcja

1" W psychologii zdrowia podstawowym wskaznikiem zdrowia psychicznego zwigzane-
go z pracg jest afektywny dobrostan mierzony przy pomocy zadowolenia z pracy, niepokoju
i napie¢ zwigzanych z praca a takze objawéw wypalenia zawodowego i depresji. Schaufeli
i de Jonge nawigzujac do koncepcji Warra okreslaja czynniki modelu witaminowego jako tzw.
ypsychologiczne witaminy pracy”, od ktérych zalezy zdrowie psychiczne jednostki w pracy. Por.
N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2003, s. 182-185.

2 L.M., Berry, Psychology at Work, McGraw Hill Companies, Inc. San Francisco 1997, za:
A. Zawadzka, Psychologia zarzqdzania w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2010, s. 147.

3 N. Chmiel, Psychologia..., op. cit.

4 Zdaniem Muchinky’ego i Tuttle’a metaanalizy potwierdzaja korelacje zadowolenia z pracy
i rotacji pracownikéw na poziomie -0,40 oraz -0,24 miedzy satysfakcjg a absencjg rozumiang
jako catkowity czas utracony przez pracodawce. Natomiast korelacja satysfakcji i wydajnosci
wynosi zaledwie +0,17 (N. Chmiel, Psychologia..., op. cit, s. 348). Nalezy takze zauwazyé, ze
badania korelacyjne nie uprawniajg do stwierdzenia o kierunku zwiazku przyczynowo-skutko-
wego, by¢ moze to wysoka jako$¢ zadania powoduje wzrost zadowolenia a nie odwrotnie.

5 Pojecie satysfakcji zawodowej to jedno z najczesciej i najliczniej, co nie znaczy najtrafnie;j
i najrzetelniej, reprezentowane w indeksach nazw i pojeé zaréwno w literaturze przedmiotu jak
réwniez w najpopularniejszych wyszukiwarkach baz danych. Popularna wyszukiwarka interne-
towa odwotluje sie do niemal 47 mln. wskazan.
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zawodowa pozwala skutecznie wyjasniaé zjawiska motywacji i zaangazowa-
nia organizacyjnego i czy jest uzytecznym konstruktem w ramach kapitatu
intelektualnego w organizacji. Autor dokonuje przegladu najistotniejszych prac
z dziedziny psychologii pracy i organizacji w danym obszarze i stara si¢ wyka-
zaé ich mozliwosci aplikacyjne w praktyce zarzadzania kapitalem ludzkim
we wspblczesnych polskich organizacjach. Szczegélng uwage poswieca takze
teorii autodeterminacji w konteks$cie ksztattowania zaangazowania organiza-
cyjnego i zaangazowania w prace konstytuujacych kapital ludzki w organizaciji.

Tradycyjne podejscie do satysfakcji zawodowej

W ramach badan nad satysfakcjg jako zrédlem motywacji czlowieka do
pracy, mozna w historii psychologii pracy wyr6zni¢ dwa podej$cia. Pierwotnie,
badania przeprowadzano gléwnie na zlecenie pracodawcéw i dlatego domino-
wala perspektywa organizacyjna, zgodnie z ktéra badacze szukali odpowie-
dzi na pytania co i dlaczego motywuje jednostki do bardziej wydajnej pracy
i w jaki spos6b moze to przyczyni¢ sie¢ do wzrostu efektywnosci organizacyjnej.
Zalozenie o bezposrednim przetozeniu wzrostu motywacji cztowieka na wzrost
dochodowosci organizacji wpisywalo sie w neotaylorowski paradygmat nauko-
wego zarzadzania i instrumentalnego traktowania pracownikéw. Dzisiejsza
perspektywa badawcza jest inna i nawiazuje do psychologii humanistycznej
i pozytywnej. Badacze koncentrujg swoje wysitki na jednostce i staraja sie
szukaé przyczyn motywacji do pracy, aby poméc stworzyé w organizacjach
warunki, w ktérych jednostka mogltaby przede wszystkim si¢ samorealizowaé
i rozwija¢ zawodowo oraz odczuwaé satysfakcje osobista, co w konsekwencji
potencjalnie moze prowadzi¢ do wyzszej efektywnos$ci organizacyjnej. Takie
podejscie nie zyskalo jeszcze w Polsce powszechnego uznania praktykéw od
zarzadzania, ktérzy oczekuja konkretnych algorytméw postepowania w zakre-
sie systeméw motywacyjnych®. Niestety dotychczasowy stan badan nie pozwala
zaproponowa¢ takich uniwersalnych algorytméw postepowania w sytuacji
motywowania pracownika. Jeszcze bardziej skomplikowane wydaja sie wyniki
badan empirycznych w zakresie satysfakcji, ktére dostarczajg danych niejedno-
znacznych i czesto sprzecznych’.

6 Przyktadem takiego konkretnego algorytmu postepowania w ramach motywacji, jest kon-
cepcja hierarchii potrzeb A. Maslowa, ktéra od lat cieszy si¢ uznaniem menedzeréw oraz opinii
publicznej mimo, ze badania psychologiczne konsekwentnie potwierdzajg jej niski potencjat apli-
kacyjny. Por. Vroom, 1964; Murrell, 1976, Muchinsky, 1993; za: N. Chmiel, Psychologia..., op. cit.

7 Ibidem s. 19-21, 333-336, 339, 371.
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Klasyczne ujecie satysfakcji zawodowej rozumianej jako gléwnego wymiaru
efektywnego funkcjonowania cztowieka w pracy, zaproponowane przez Locke’a®
opieralo sie na zalozeniu, ze jednostka dla odczuwania satysfakcji i zadowolenia
z pracy musi mie¢ w organizacji, lub poprzez prace, mozliwo$é zaspokajania
waznych dla siebie wymiaréw (akcent jest polozony na subiektywne odczucia
i stany emocjonalne jednostki). W innej tradycyjnej teorii, teorii charakterystyki
pracy, Hackman i Oldham® proponuja pie¢ uniwersalnych wymiaréw pracy:
autonomia, réznorodnosé zadan, tozsamosé zadan, wainosé zadan i sprzezenie
zwrotne, ktére moga pozytywnie korelowaé z satysfakcja z pracy. Dane empi-
ryczne dotychczas potwierdzily tylko czeSciowo przyjete zalozenie, co dopro-
wadzilo do sformulowania teorii wlasciwosci pracy, zgodnie z ktéra w grupie
pracownikéw charakteryzujacych sie silng potrzeba wzrostu konkretne cechy
pracy ksztaltuja psychologiczne warunki, w ktérych jednostka odczuwa zado-
wolenie i satysfakcje potrzebne do zwiekszenia motywacji do pracy i wydajno$ci
pracy. P6zniejsze metaanalizy ponad kilkuset badan pokazaly, ze cechy pracy
sa wprawdzie zwigzane z poziomem wykonania jak i satysfakcja, ale konse-
kwencje poszczegolnych wlasciwosci nie sg identyczne!®. Autorzy koncentrujg
sie na wlasciwosciach samej pracy, w znacznie mniejszym stopniu na relacjach
spotecznych i cechach fizycznego srodowiska pracy (w odréznieniu od klasycz-
nych badan np. Herzberga nad teorig dwuczynnikowg).

Autor teorii dwuczynnikowej i inspirator koncepcji wzbogacania pracy
dokonat podzialu czynnikéw motywujacych na te, ktére bezposrednio odpo-
wiadajg za motywacje i satysfakcje z pracy (motywatory), oraz na te, ktére
moga powodowac niezadowolenie (czynniki higieny). Czynniki motywacyjne
dotycza przede wszystkim tzw. wewnetrznej wlasciwosci pracy (pracy samej
w sobie), za$ czynniki higieniczne sg zewnetrzne wobec pracy i dotycza przede
wszystkim zachowania zdrowia i dobrostanu jednostki. Te pierwsze obejmuja
wymiary pracy zwigzane z naturag zadan, zawarto$cia pracy i odpowiedzialno-
Scig, ktére pozwalajg jednostce na samorealizacje, szacunek i rozwéj kariery
zawodowej. Te ostatnie, dotycza wlasciwosci $rodowiska pracy, hierarchii,
relacji z przetozonymi i wspélpracownikami, polityki i praktyk zarzadzania
i wynagradzania. Oryginalno$¢ tej koncepcji polega na rozdzieleniu wymia-
réw satysfakcji (zadowolenia) i niezadowolenia na dwoéch réznych kontinuach.

8 E.A., Locke, G.P., Latham, Work motivation and satisfaction: Light at the end of the tunnel,
“Psychological Science”, 1990, 1, 240-246.

9 J.R., Hackman, G.R., Oldham, Motivation through the design of work. Test of a new theory,
“Organizational Behavior and Human Performance”, 1976, 16, 250-279.

10 Por. D. P., Schultz, S.E., Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwa
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 296-322.
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Innymi stowy, Herzberg zaltozyl, ze jesli jednostka nie odczuwa satysfakcji, to
taki stan nie musi by¢ tozsamy z odczuciem niezadowolenia i odwrotnie, odczu-
wanie niezadowolenia nie musi oznaczaé¢ braku satysfakcji. W konsekwencji
autor proponuje skoncentrowaé wysitki na wzbogacaniu pracy o czynniki
motywujace, ktére w jeszcze wiekszym stopniu moga powodowaé satysfakcije
oraz minimalizowaé¢ wplyw czynnikéw higienicznych, ktére odpowiedzialne sa
za subiektywne stany niezadowolenial!l. Wspo6tczesnie teoria Herzberga podlega
krytyce wiekszosci psychologéw!? tym niemniej praktyczne zastosowanie moga
mie¢ programy wzbogacania pracy'’. Proponowane sposoby wzbogacania
pracy, rezygnacja z pewnych form kontroli i zwigkszanie autonomii pracowni-
kéw, stwarzanie pelniejszych, tozsamych jednostek pracy, regularne sprzezenie
zwrotne o wydajnosci i jako$ci pracy oraz zachecanie pracownikéw do dosko-
nalenia i podejmowania nowych wyzwan!* w pézniejszych badaniach potwier-
dzity zwiazki tych czynnikéw z odczuwaniem satysfakcji w pracy, co pozwolito
na sformutowanie wniosku o skuteczno$ci programéw wzbogacania pracy'.
Dzisiejsze stanowisko psychologéw pracy i organizacji podkresla wage i zna-
czenie dla pézniejszych poszukiwan przytoczonych wyzej badan i koncepcji'®,
ale jednoczesnie takze silnie akcentuje ich ograniczenia. Najpowazniejszym
jest statyczny charakter satysfakcji i zadowolenia, jako odczué towarzyszacych
konkretnej sytuacji, co powoduje, ze jednostka gtéwnie dazy do utrzymania
status quo, ,brakuje w nim aspektow swiadczqcych o dynamice i pasji, ktore sq
charakterystyczne dla zaangazowania”'’. Stad w ostatnim czasie obserwuje sie

F. Herzberg, B. Mausner, B. Snyderman, The motivation to work, London, Granada 1959.
Por. N. Chmiel, Psychologia..., op. cit.
3 Ibidem, s. 351-355.

14 D.P, Schultz, S.E., Schultz, Psychologia a wyzwania..., op. cit., s. 286-290.

15 Tbidem, za: M.A., Campion, C.L., McClelland, Interdisciplinary examination of the cost
and benefits of enlarged jobs: A job design quasi — experiment, “Journal of Applied Psychology”,
1991, 76, 186-198.

16 Ostatnie badania Ch. Maslach i M. Leitera dotyczace stresu organizacyjnego i zrodet wy-
palenia zawodowego potwierdzaja, ze we wspdlczesnych organizacjach pracownicy do§wiadcza-
ja wypalenia zawodowego na skutek nadmiernego obcigzenia zadaniami (przecigzenia praca),
nadmiernej kontroli i mikrozarzadzania ze strony kierownikéw, co prowadzi do utraty kontroli
sytuacji przez jednostki, poczucia niesprawiedliwo$ci, zalamania wspoélnoty i konfliktu wartosci
oraz niewystarczajacego poziomu nagréd organizacyjnych. Emocjonalne nast¢pstwa wypalenia
zwigzane sg nie tylko z obecnoscig negatywnych emocji, ale takze z brakiem pozytywnych emo-
cji. Ch. Maslach, M. Leiter, Prawda o wypaleniu zawodowym. Co robic¢ ze stresem w organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011.

17 A. Szabowska-Walaszczyk, Zaangazowanie w pracy i organizacji, w: Psychologia zarzqdza-
nia w organizacji, red. A.M. Zawadzka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 147.

2
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gwaltowny rozwéj psychologicznych koncepcji zaangazowania organizacyjnego
i zaangazowania w prace oraz poszukiwania zrédel motywacji wewnetrznej'8.

Zrodta koncepciji motywacji opartej na zaangazowaniu

Wspbélczesne trendy w zarzadzaniu ludZzmi potwierdzajg koncentracje na
zaangazowanym pracowniku. Charakteryzuje sie¢ go jako pracownika, ktéry
powinien identyfikowaé sie z celami i warto$ciami organizacyjnymi, mieé¢
silne pragnienie przynalezno$ci do organizacji i jednocze$nie podejmowaéd
dziatania i uruchamia¢ potencjat wykraczajacy poza wymagania i standardy'®.
Przygladajac sie jednak zagadnieniu potencjalu motywacyjnego nalezy odroz-
ni¢ rzeczywiste wyzwalanie potencjalu od manipulacji. Cytujac M. Adamca
,mozna uruchamiac go stosujqc ostre, brutalne srodki, przymus, grozby, presje
fizyezng (...). W Zyciu wspélczesnych organizacji nie moze byé mowy o tego typu
srodkach. Nie majq one nic wspélnego ze zdrowq organizacjq. W tym thwi war-
tos¢ pojecia affordance jako koncepcji mozliwosci spontanicznych, w pewnym
sensie naturalnych”?®. Zgodnie z teorig autodeterminacji Ryan’a i Deci'ego
spontaniczne urzeczywistnianie sie w organizacji indywidualnych potencji jest
w duzej mierze zmienng osobowa, aczkolwiek zalezng od czynnikéw sytuacyj-
nych w toku catego zycia czlowieka?!. Teoria autodeterminacji jest w Polsce
stosunkowo malo wykorzystywana na gruncie zarzadzania, ale w bardzo sze-
rokim zakresie stosowana przez psychologéw i moze byé¢ uzyteczna do wyja-
$niania zachowan opartych na zaangazowaniu. Autorzy, R.M. Ryan i E.L. Deci,
proponuja w podejsciu do badan nad motywacja wewnetrzna i osobowoscia,
makroteorie, ktéra gtéwnie ktadzie nacisk na mechanizmy zaangazowania
wewnetrznych zasobéw jednostki dla rozwoju osobowo$ci i autoregulacji zacho-
wan. Ich zdaniem kluczowym zjawiskiem wspierajacym optymalne funkcjono-
wanie jednostek jest naturalne dgzenie do doskonalenia i rozwoju przejawiajace
sie w zaspokajaniu potrzeby kompetencji, potrzeby relacji spotecznych i potrzeby
autonomii, w nastepstwie czego jednostka odczuwa prawdziwa satysfakcje,
rado$¢é, zadowolenie. Potrzeby te majg naturalny charakter, ale ich wiasciwo-
$ci podlegajg wptywowi czynnikéw sytuacyjnych, ktére powoduja uruchomie-

18 Tbidem, s. 146-169.

19 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, Polskie
Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa 2012. s. 7.

20 M. Adamiec, Potencjat ludzki w organizacji, Difin, Warszawa 2011, s. 28-29.

2l R.M. Ryan, E.L. Deci, Self- Determination Theory and the facilitation of Intrisinc
Motivation, Social Development and Well- Being, “American Psychologist”, 2000, January, Vol.
55, No. 1, s. 68-78.
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nie motywacji wewnetrznej lub motywacji zewnetrznej zaleznie od orientacji
celéw zyciowych (wewnetrznie orientowane i zewnetrznie orientowane cele
zyciowe??). Motywacja wewnetrzna to naturalna tendencja do poszukiwania
nowoéci, wyzwan, uczenia si¢ i doskonalenia, oparta na entuzjazmie, pasji,
zainteresowaniach. Moze ulega¢ zakléceniom poprzez dzialanie czynnikéw nie-
wspierajacych, tj. nieadekwatne sprzezenie zwrotne (np. negatywna informacja
zwrotna przy okazji wykonywania zadan), wadliwa komunikacja, zewnetrzny
(organizacyjny) system nagréd i kar. Badania potwierdzity, ze nieoczekiwany
pozytywny feedback zadaniowy wzmacnia motywacje wewnetrzng,?3 a usta-
lanie terminéw wykonania zadan czy negatywny feedback obniza poczucie
kontroli i motywacje wewnetrzng,?* podobnie jak oferowanie zewnetrznych
nagréd organizacyjnych sprawia, ze pierwotna motywacja wewngtrzna maleje
i staje sie bardziej zewnetrzna i podatna na kontrole zewnetrzng?. Zdaniem
Ryan’a i Deci’ego motywacja zewnetrzna moze mie¢ rézny poziom natezenia
od poziomu zachowania niezaleznego od jednostki do poziomu zachowania
zaleznego od jednostki. Poziom pierwszy to brak motywacji albo skrajnie
zewnetrzna motywacja, regulowana tylko czynnikami zewnetrznymi (podob-
nie do zewnetrznego locus of control), kolejne poziomy wzglednej motywacji
zewnetrznej to poziom introjekcji zachowan?® opartych na zewnetrznych czyn-
nikach motywacyjnych, poziom identyfikacji motywéw zewnetrznych az po
poziom zintegrowanych motywéw zewnetrznych z systemem celéw i wartoéci
jednostki. Ponizsza tabela prezentuje poszczegdélne wymiary teorii autodeter-
minacji wraz z mechanizmami regulacyjnymi, ktére odpowiadaja za efekty
behawioralne (zachowania) i emocjonalne (satysfakcja)?”.

22 Nawigzanie do klasycznego podzialu na tradycje hedonistyczng i eudajmonistyczna.
Teoria autodeterminacji stara sie taczyé oba podejscia.

23 E.L. Deci, Effects of externally mediated rewards on intrinsic motivation, “Journal of
Personality and Social Psychology”, 1971, 18, s. 105-115.

24 T.M., Amabile, W. De Jong, & M. Lepper, Effects of externally imposed deadlines on intrin-
sic motivation, “Journal of Personality and Social Psychology”, 1976, 34, s. 92-98.

25 E. L. Deci, Effects of externally mediated..., op. cit.

26 Pojecie introjekcji dotyczy mechanizméw obronnych, nie§wiadomego przyjmowania za
wlasne cudzych mysli, ocen, motywéw, postaw i in.

27 Ciekawe podejscie reprezentujg psychologowie z Uniwersytetu Gdahskiego, ktérzy doko-
nali wlasnej konceptualizacji zjawiska pracy emocjonalnej. Pojecie pracy emocjonalnej wprowa-
dzita Hochschild (1983-2009). Psychologowie z UG zwracajg uwage, ze w sektorze ustug praca
zwigzana z obstlugg klienta bardzo czesto moze z jednej strony prowadzi¢ do wzrostu jakosci
ustug i zadowolenia klientéw, a jednoczesnie do negatywnych konsekwencji dla dobrostanu emo-
cjonalnego pracownika. Por. R. Bazifiska, R. Radzikowska- Wrzosek, S. Retowski, D. Szczygiel,
Strategie pracy emocjonalnej — konstrukcja i trafnosé Skali Pracy Emocjonalnej, w: Psychologia
zarzqdzania w organizacji, red. A.M., Zawadzka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010,
s. 170-195.
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Teoria autodeterminacji dostarcza praktykom zarzadzania ciekawych
implikacji nie tylko badawczych, ale przede wszystkim aplikacyjnych. Ostatni
wers w powyzszej tabeli proponuje opis charakteryzowanych zachowan i moty-
wacji w kontekscie ich funkcjonalnos$ci i uzytecznos$ci organizacyjnej. Wydaje
sie oczywiste, Ze w interesie organizacji nie jest zatrudnianie pracownikéw nie-
kompetentnych i niemotywowanych, gdyz takie zasoby kadrowe nigdy nie beda
stanowi¢ cennego kapitatu ludzkiego?8. Pytanie brzmi, jak nalezy postepowac
z pracownikami o silnej orientacji zewnetrznej i motywacji zewnetrznej? Bilans
zyskéw i strat w ich przypadku moze prowadzi¢ do réznych decyzji kadro-
wych. Niebudzacym watpliwosci jest jednak fakt, ze stosowanie zewnetrznych
nagréd i czynnikéw motywacyjnych (premie, nagrody organizacyjne, benefity
organizacyjne i in.) moze powodowa¢ wzrost odczuwania satysfakcji i zadowo-
lenia, ale juz nie bedzie powodowal wzrostu motywacji wewnetrznej (badania
Deci’ego potwierdzity spadek motywacji wewnetrznej, por. przyp. 23) i zaan-
gazowania pracownikéw. Najprawdopodobniej relacja z takimi pracownikami
bedzie oparta na indywidualnej transakcji i kazdorazowej kalkulacji zyskéw
i strat i moze powodowaé w dtuzszym okresie eskalacje roszczen.

Najbardziej pozadang grupa pracownikéw, wydaja sie pracownicy o moty-
wacji wewnetrznej, ale z zastrzezeniem zgodnosci celéw i warto$ci organizacyj-
nych z osobistymi systemami wartosci i celéw tych jednostek. Wowczas mozna
przypuszczaé, ze ich dzialania bede oparte na prawdziwej satysfakcji, pasji
i zaangazowaniu. Ta grupa charakteryzuje si¢ jednak wysokim poziomem nie-
zalezno$ci i obojetnosci wobec czynnikéw organizacyjnych, co moze stanowié¢
spore wyzwanie dla kadry kierowniczej. Ponadto, w tej grupie bardzo istotnym
jest fakt umiejetnego stosowania zewnetrznych czynnikéw motywacyjnych, aby
nie wyeliminowaé¢ motywacji wewnetrznej, ktéra moze byé podstawa zaanga-
zowania i kapitatu intelektualnego?’. Podsumowujac, teoria autodeterminacji
dostarcza interesujacych danych, ale wymaga dalszego testowania i rozwazan
na gruncie nie tylko psychologii poznawczej, ale takze psychologii organizacji
i zarzadzania.

28 Stad tak waznym zagadnieniem jest przeprowadzenie rzetelnych i trafnych etapéw

rekrutacji i selekcji udzialem psychologéw, w ramach ktérych mozna zdiagnozowac¢ rodzaj i po-
ziom motywacji w celu unikniecia pézniejszych nieefektywnych kontraktéw psychologicznych.

29 W kontekscie powszechnych systeméw motywacyjnych i wynagradzania zadanie wydaje
si¢ by¢ bardzo trudne, jesli nie niemozliwe.
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Istota kapitatu intelektualnego a potencjat motywacyjny

W dobie gospodarki opartej na wiedzy w ramach tzw. Conceptual Age,
w ktérej trwale Zrédlo przewagi konkurencyjnej ekonomisci upatruja w klu-
czowych kompetencjach zwigzanych z innowacyjnos$cia, coraz czeSciej pod-
kresla sie wage i znaczenie kapitatu intelektualnego. Jak pisze Jemielniak3? za
twércami koncepcji kapitatu intelektualnego L. Edvinssonem i M.S. Malone,
kapital intelektualny wymaga studiowania korzeni wartosci przedsigebiorstwa
oraz pomiaru ukrytych, dynamicznych i niespecyficznych czynnikéw, ktére
leza u podstaw widocznego przedsiebiorstwa, jego budynkéw i produktéw. Na
tak definiowany kapitatl intelektualny sklada sie zaréwno kapitat ludzki, obej-
mujacy wiedze, umiejetnosci, zdrowie, zdolnos$ci, motywacje, postawy, warto-
$ci poszczegblnych pracownikéw do sprawnego wykonania zadan oraz kapitat
strukturalny. Kapital ludzki to system wzajemnie zaleznych i powigzanych
ze soba cech osobistych, rutyn dziatania, zdrowia, zdolnos$ci, predyspozycji,
postaw i zachowan, motywacji, uprawnien do dziatania, umiejetnosci i talen-
téw, doswiadczen, wiedzy i wyksztalcenia pracownikéw organizacji na pozio-
mie jednostkowym, zespolowym i organizacyjnym. Takie ujecie zawiera wiec
nie tylko kompetencje osobiste i poznawcze, kompetencje spoteczne i funkcjo-
nalne ale takze poziom metakompetencji. Kapital ludzki i kapitatl strukturalny
wyrazaja kapital intelektualny w procesie ciaglej przemiany w innowacje,
przeksztalcania wiedzy i kompetencji indywidualnych w wiedze i kompetencije
organizacyjne. OczywiScie nie kazda wiedza jest kapitalem intelektualnym.
Podstawa kapitatu intelektualnego jest zatem wiedza uzyteczna dla firmy.
Nabiera ona cech kapitatu dopiero wtedy, gdy mozna jg przetworzy¢ i wykorzy-
sta¢ dla dobra firmy. Z uwagi na to, ze wszystkie elementy sktadowe kapitatu
intelektualnego moga staé si¢ urzeczywistnione dopiero w konkretnym akcie
dziatania jednostki, na wyréznienie w tej definicji zastuguje zwrot akcentujacy
sprawczo$¢é, czyli ,motywacja, zdolnosci,... do sprawnego wykonania zadan’.
Wydaje sie, ze potencjalno$é wpisana w poszczegdlne elementy kapitatu ludz-
kiego to zdecydowanie za malo i dopiero potencjalno$é¢ urzeczywistniona
w postaci konkretnych efektéw zadan, pracy stanowi zjawisko funkcjonalne
i moze by¢ analizowana w ramach kapitalu intelektualnego. W tym ujeciu
warto takze prze$ledzié¢ potencjalnosé ludzkich zasobow?!. Zdaniem Adamca

30 D. Jemielniak., A.K. Kozmifiski., Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008.

31 Termin potencjalnosé pojawit sie juz w pracach starozytnych filozoféw, np. Arystotelesa
(IX Ksigga Metafizyki) i poczatkowo mial korzenie teoretyczne, gltéwnie filozoficzne i meta-
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,by¢ zdolnym do czegos, powinno oznaczaé mozliwosé swobodnego wykonywa-
nia zadan bez doznawania wysitku, ktéry mozemy okresli¢ jako znaczny. Takie
rozumienie zdolnosci, i ten sposéb widzenia ludzkiego wysitku w organizacjach
jest wazny. Analizujqce idee potencjatu, powinnismy od poczqtku tqczyé jq z ideq
takiego potencjalu, ktérego realizacja wymaga umiarkowanych, akceptowalnych
kosztow i jest ,niedestrukcyjna” dla podmiotu.(...). Ideatem organizacji przyszto-
Sci powinna byé harmonijna kompozycja ludzkich zdolnosci z zadowoleniem
i preferencjami dla danej pracy. Ludzka praca powinna byé wykonywana efek-
tywnie (pierwsze kryterium) oraz spontanicznie , naturalnie (drugie kryterium)”?.
W takim kontek$cie wrecz niezbedne staja sie dalsze poglebione badania
psychologdéw pracy i organizacji w zakresie korzeni wartosci przedsiebiorstwa
sktadajacych sie na kapital ludzki, w tym satysfakcji, zadowolenia i innych
Zzrédet zaangazowania. Nie trzeba jednak byé¢ badaczem psychologiem, zeby
zaobserwowaé fakt, ze jednostki czesto dysponujg potencjatem, ale nie majg
ochoty go w organizacji wykorzystywaé (brak motywacji, brak zaangazowa-
nie, brak entuzjazmu, zachowania kontrproduktywne i in.?3) albo wrecz ukry-
wajg swlj potencjal (znane sa liczne przypadki ukrywania wyksztalcenia lub
dodatkowych kompetencji i umiejetnosci przez pracownikéw, w celu ochrony
dobrostanu jednostki) albo wreszcie na poziomie deklaratywnym kapital ludzki
przedstawia sie zupelnie odmiennie niz w rzeczywisto$ci. Rozpatrujac zarza-
dzanie organizacyjnymi podstawami przewagi konkurencyjnej polegajace na
zarzadzaniu zestawem biezacych i przyszlych, pozadanych, kluczowych kom-
petencji rozumianych jako kapital procesowy i kapitat ludzki nalezy zatem
mieé¢ na uwadze potencjalno$é ludzkich zachowan w jej naturalnym, a nie
wymuszonym wymiarze. Rysunek 1 przedstawia proces urzeczywistniania sie
potencjatu.

fizyczne, dopiero z czasem zyskal znaczenie potoczne i techniczne, ktére dzisiaj dominuje.
Arystoteles wprowadzit pojecie entelechii czyli mozliwosci pelnego wykorzystania potencja-
tu, pewnym ruchem zmierzajagcym do osiggniecia celu i spelnienie swoich mozliwosci, za:
M. Adamiec, Potencjat ludzki..., op. cit.

32 M. Adamiec, Potencjat ludzki ..., op. cit. s. 29.

33 Na temat zachowan kontrproduktywnych w kontekscie teorii sprawiedliwoéci por.
M. Macko, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej, Wydawnictwo UAM, Poznan 2009; M. Macko,
SMy” i ,oni” w organizacjach. Poczucie niesprawiedliwosci organizacyjnej a kontrproduktywnosé
pracownikéw, w: Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Listwan i S.A. Witkowski,
Prace naukowe UE we Wroctawiu nr 115, UE Wroctaw 2010 s. 459-471; S. Retowski, Model
EVLN - préba calosciowego myslenia o reakcjach pracowniczych, w: Czlowiek w pracy i w organi-
zacji. Perspektywa psychologiczna, red. B. Roznowski, M. Laguna, Wydawnictwo KUL, Lublin,
2011, s. 169-181.
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Rys. 1. Od potencjatu do realizaciji

REALIZACJA

Warunki organizacyjne

Efektywna samos$wiadomosé

Preferencje

Kompetencje

POTENCJAL

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Adamiec, Potencjal ludzki..., op. cit., s. 121.

Adamiec proponuje kilkuetapowy proces realizacji potencjatu. Przyjmuje
pozytywne zalozenie, ze kazda jednostka posiadajaca okreslone kompetencje
(osobiste, poznawcze, spoleczne, techniczne i in.) charakteryzuje si¢ zespolem
czynnikéw indywidualnych o charakterze psychologicznym — preferencije i efek-
tywna samoswiadomosé — dotyczacych sposobéw osiggania satysfakcji i zado-
wolenia, radzenia sobie ze stresem itp., motywacji wewnetrznej, systeméw
wartosci i celéw, ktére w pewnych, szczegélnych warunkach organizacyjnych
(strategie i praktyki zarzadzania, kultura organizacyjna) moga sie urzeczywist-
ni¢ w postaci konkretnych efektéw (zachowan organizacyjnych, postaw, emocji
itp.) wspierajacych kapital ludzki i kapital intelektualny.

Inng uzyteczna, w kontekscie zaangazowania wspierajacego kapitat ludzki,
koncepcje psychologiczng proponuja Schaufeli i Bakker3*. Badacze w ramach
szerokich badan, w tym miedzykulturowych, przeanalizowali zwigzki zaanga-
zowania w prace z takimi zmiennymi jak: przywigzanie do pracy, zaangazowa-

34 Work Engagement” jest obecnie jedng z lepiej empirycznie potwierdzonych koncepcji

psychologicznych w obszarze zaangazowania w prace. Dowodem sg liczne badania psycho-
logiczne m.in.: M. Salanova, A. Agut, J.M. Peiro, Linking Organizational Resources and Work
Engagement to Employee Performance and Customer Loyalty: The Mediation of Service Climate,
“Journal of Applied Psychology”, 2005, Vol. 90, No 6., s. 1217- 1227; A. Bakker, S.L. Albrecht,
M.P. Leiter, Work Engagement: Further reflection on the state of play, “European Journal of Work
and Organizational Psychology”, 2011, Vol. 20 (1), s. 74-88, W.B. Schaufeli, A. Bakker, W. van
Rhenes, How Changes in job demands and resources predict burnout, work engagement and sick-
ness and absenteeism, “Journal of Organizational Behavior”, 2009, Vol. 30, s. 893-917, A. Bakker,
An Evidence — Based Model of Work Engagement, “Current Directions in Psychological Science”,
2011, Vol. 20 (4), s. 265-269.
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nie w role, pracoholizm i wypalenie zawodowe oraz satysfakcja3>. Ich koncepcja
zaangazowania w prace jest obecnie jedna z bardziej rozwinietych koncepcji
psychologicznych na gruncie teoretycznym i empirycznym, oraz stanowi obie-
cujace podstawy dla praktyki zarzadzania ludZmi.

Whnioski

Praca zawodowa jest tym rodzajem aktywno$ci cztowieka, ktéry jest $ci-
§le powigzany z indywidualnym funkcjonowaniem jednostki w organizacji.
To kiedy, i w jaki sposéb urzeczywistni sie potencjal motywacyjny, potencjat
wiedzy czy kompetencji w duzej mierze zalezy od indywidualnego postrze-
gania systemu motywacyjnego, indywidualnego funkcjonowania w zespole
pracowniczym oraz od osobowych preferencji w zakresie proceséw regula-
cyjnych uzaleznionych od zewnetrznych lub wewnetrznych Zrédet wplywu.
Wspbélczesna psychologia dostarcza wcigz nowych doniesien z badan empirycz-
nych, ktére wykazuja, ze zadowolenie i satysfakcja z pracy sa konstruktami
o wysokim poziomie zlozonosci i ekwifinalnos$ci, dalece niewystarczajacymi
dla pelnego zrozumienia Zrédel motywacji opartej na zaangazowaniu. Czesto
przyczyna braku satysfakcji moga byé przeksztalcenia organizacyjne, niesta-
bilna sytuacja rynkowa, niewlasciwe systemy komunikacyjne w organizacji
itd. Konsekwencje organizacyjne braku zadowolenia obnizaja poziom kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa. Pracownicy niezadowoleni znacznie cze-
Sciej moga przejawiaé aktywne zachowania destruktywne dla firmy np. mysli
o opuszczeniu firmy, faktyczne odejécie z organizacji, poszukiwania nowej
pracy, albo bierne zachowania destrukcyjne np. wykorzystywanie czasu pracy
do celéw prywatnych, §wiadome obnizanie efektywnosci, sp6znienia, absencje
czy wspominane wyzej zachowania kontrproduktywne. Rzadziej mozna spoty-
kaé konstruktywne zachowania polegajace na dyskusji, dialogu, poszukiwaniu
pomocy i cierpliwym oczekiwaniu opartym na zaufaniu do firmy, ze sytuacja
ulegnie zmianie®®. Dlatego tez wazne w kontekScie kapitatu intelektualnego
wspierajacego budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa
jest uséwiadamianie kadry menedzerskiej na temat psychologicznych Zrédet

35 A. Szabowska-Walaszczyk, Zaangazowanie w pracy i organizacji, w: Psychologia zarzq-
dzania w organizacji, red. A.M., Zawadzka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010,
s. 158-169.

36 0 reakcjach pracownikéw niezadowolonych pisali: Farrell (1983), Wojciszke (1994),
Hagedoorn i wspét. (1999), Retowski (2011). Por. S. Retowski, Model EVLN — préba catosciowe-
go..., op. cit. s. 169-181.
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motywacji wewnetrznej, opartej na prawdziwym zaangazowaniu przy jedno-
czesnym dbaniu o dobrostan jednostki w celu lepszego dostrzegania i analizo-
wania probleméw i podjecia adekwatnych srodkéw zaradczych.
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Summary

Job Satisfaction — Artifact or Functional Dimension of Intellectual
Capital. Overview of Theoretical Concepts and Research Approaches

The purpose of this article is to emphasize the role of job satisfaction based
on an organizational commitment and work engagement within the intrinsic
motivation model of self-determination theory. Work engagement is nowadays
one the most explored concept in psychology and HRM. Organizational
engagement is an individual and psychological competence determining
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organizational effectiveness and innovativeness ability within intellectual
capital and it may be created simultaneously by internal and external growth
processes. The success of management based on the psychological engagement
is determined by a group of factors: psychological, organizational and economic.

Keywords: job satisfaction, organizational commitment, work engagement,
intrinsic motivation, intellectual capital, effectiveness.

Pesiome

MpodeccnoHanbHas yaoBNeTBOPEHHOCTb — apTepaKT unu
dYHKUMOHaNbHOE 3HaYeHNe UHTeNNEeKTYalbHOro KanuTana.
0630p TeopeTUYECKNX KOHLENLUIA N NCC/iegoBaTeNbCKUX NOAXOAO0B

Llenp cTaTbM - mNpeAcTaBlaeHue o0030pa TpafiMLMOHHBIX ICUXOTOTUYECKIX
UCCIIeNOBAHMIL HA TeMY IPO(EeCcCHOHANIbHON YIOBIeTBOPEHHOCTY, @ TaKXKe aKTyabHbIX
TEOPEeTUYECKUX KOHIIEIIMII, KacalOMXCA UCTOYHUKOB YBJIEYEHHOCTU M BHYTpPEHHeN
MOTHUBAI[UM B KOHTEKCTE MHTE/NNEKTya/IbHOTO KamuTana. ABTOpKa BefleT pacCyXAeHus,
HauMHasA C KJIACCMYECKON TPAKTOBKM Y[OBJIETBOPEHHOCTM B CTATMYHOM ITIOHMMAHUMU
U CBA3AHHBIX C Hell IporpaMM oboraijeHysa paboOTbl, BBHITEKAOIIMX M3 TEOpUU ee
0COOEHHOCTU ¥ KOHIENIUY OPTaHM3aIMOHHON IPUBEP>KEHHOCTH, BIIIOTH JIO TEOPUM
caMofeTepMUHALIVN Y COBpEMEHHBIX KOHIEIIIVIT Y BJIe4YeHHOCTY paboToit. OHa ienaeT ynop
Ha COBpPEeMEHHbIE TEOPUM ¥ KOHLENIINM, Pa3BUBaeMble B IICUXOJIOIM, HO OTHOCHUTE/ILHO
PEIKO JICIIO/Ib3yeMble B IIPaKTHUKe YIIPaBJIeHM, aKLIeHTUPYs HeOOXOMMOCTDb IPOCBETUTD
PYKOBOAAIIYE Kafpbl B 00JIACTH VICIIOIb30BAHNA [IPUPOJHOTO IOTEHIAIa BHYTPEHHE
MOTMBALIMM ¥ YBJIEYEHHOCTY B PaMKaX MHTE/UIEKTYa/IbHOT'O KallMTajIa NpeAIIpUATHA.

KnroueBple cmoBa: YHOBICTBOPEHHOCTb, YBIEYEHHOCTb, YBJICYCHHOCTb paboToIi,
BHYTPEHHAA MOTUBALIMA, MHTE/IEKTYaNbHbIN KannTall, 3¢ ()eKTUBHOCTD.
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