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Wspélna droga do sukcesu:
zarzadzanie partycypacyjne a przekonanie
o wtasnej skutecznosci pracownika

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie partycypacyjnego stylu
zarzadzania jako najbardziej sprzyjajacego rozwojowi przekonania o wia-
snej skutecznosci pracownika dzigki poszanowaniu jego godnosci jako
czlowieka i jego prawa do samostanowienia. W artykule przedstawiono
pojecie przekonania o wlasnej skutecznosci w teorii spoteczno-poznaw-
czej Alberta Bandury, ktére wiaze si¢ z wytrwaloscig, odpornoscis i osia-
gnigciami w wielu réznych kontekstach, m.in. pracy zawodowe;j. Prze-
konanie to lezy u podstaw ludzkiego dzialania, majac znaczacy wpltyw
na osiggnigcie sukcesu zawodowego oraz satysfakeji z wlasnej pracy. Opi-
sano istniejace style zarzadzania w przedsiebiorstwie, wskazujac, ktére
style zarzadzania polskich menedzer6éw sg najpowszechniejsze i jaki jest
ich wplyw psychologiczny na pracownika.
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Przekonanie o wiasnej skutecznosci

Badania nad przekonaniem o wlasnej skutecznosci wywodza sie
z tradycji koncentrujacej si¢ na subiektywnie ocenianej kontroli, czy-
li na przekonaniach dotyczacych wlasnych mozliwosci kontrolowania
sytuacji'. Teorie spolecznego uczenia si¢ wskazujg trzy najwazniejsze
przekonania, ktére ksztattujg i motywuja zachowanie. Sg to: poczucie
kontroli nad wlasnym zyciem i zwigzane z nim zagadnienie umiejscowie-
nia kontroli, poziom optymizmu lub pesymizmu ujawniajacy si¢ w stylu
wyjasniania oraz wiara we wlasne sily wyznaczajaca poziom przekonania
o wlasnej skutecznosci?.

Przekonanie o istotnosci poczucia kontroli, determinujacego zacho-
wanie cztowieka, znalazto swoje odbicie w teorii Alberta Bandury, a zwig-
zane z tym zagadnieniem przekonanie o wlasnej skutecznosci stalo sie
waznym konstruktem psychologicznym w teorii spotecznego uczenia sie.
Przedmiotem zainteresowania autora staly si¢ takze procesy poznawcze,
decydujace o obrazie samego siebie jako jednej z reprezentacji poznaw-
czych oraz proces powstawania przekonania o wlasnej skutecznosci.
Autor definiuje je jako subiektywne przekonanie o mozliwosci skutecz-
nego dzialania w okreslonych sytuacjach, ktére wptywa na wybér zada-
nia, wielko$¢ wysitku oraz stopienn wytrwalosci w dazeniu do realizacji
obranego celu®. Jest to najbardziej podstawowy sposr6d mechanizméw
ludzkiego dziatania!. Kluczowe dla tej koncepcji jest twierdzenie, ze
u zrédet przekonania o wlasnej skutecznosci lezy nie tylko do§wiadcze-
nie sukcesu, ale i porazki, a przede wszystkim sposob jej interpretowa-
nia’. Silne przekonanie o wlasnej skutecznosci moze si¢ rozwinaé pod

' M. Kofta, D. Doliniski, Poznawcze podejscie do osobowosci, [w:] Psychologia. Podrecz-
nik akademicki, red. J. Strelau, GWP, Gdansk 2004, t. 2, s. 561-600.

2 C. Tavris, C. Wade, Psychologia. Podejscia i koncepcje, przet. J. Gilewicz, Zysk i S-ka,
Poznan 1999, s. 219-224.

3 L. A. Pervin, Psychologia osobowosci, przet. M. Orski, GWP, Gdarisk 2002, s. 264-267.

4 A. Bandura, Self-efficacy The exercise of control, Freeman, New York 1997.

5> C. Tavris, C. Wade, Psychologia, dz. cyt., s. 223-224.



Wspdlna droga do sukcesu: zarzadzanie partycypacyjne... 151

wplywem czterech czynnikéw®. Najbardziej efektywnym sposobem jest
doswiadczanie biegtosci, czyli mistrzostwa, co jest najbardziej wiarygod-
ng oznakg odniesionego sukcesu. Drugim sposobem jest doswiadczenie
zastepcze za poSrednictwem modelowania (obserwacji tzw. modeli spo-
tecznych). Oddzialywanie modelowania zalezy od dostrzeganego podo-
biefistwa do modelu. Jesli inna osoba, podobna do osoby obserwujacej,
odnosi sukces, u osoby obserwujgcej automatycznie wzrasta przekonanie
o jej wlasnej skutecznosci i motywacja. Przeciwny efekt mozna zauwazyc,
gdy nastepuje obserwacja porazki osoby podobnej do osoby obserwuja-
cej. Kolejnym sposobem jest perswazja spoleczna, ktéra moze powodo-
waé wzrost przekonania o wlasnej skutecznosci poprzez wzmacnianie
w danej osobie przekonania, ze posiada ona wszelkie atuty konieczne do
osiagnigcia celu. Perswazja w obliczu trudnosci mobilizuje do zwigksze-
nia wysitku i wytrwalosci, réwniez poprzez poprawg nastroju (nastréj
pozytywny podwyzsza przekonanie o wlasnej skutecznosci, a przygne-
bienie obniza). Redukowanie reakgji stresowych oraz zmiana negatyw-
nych nastawien emocjonalnych i blgdnych interpretacji wlasnych stanéw
fizycznych to czwarty sposéb na wzmocnienie przekonania o wlasnej
skutecznosci.

Doswiadczanie bieglosci nie tylko wzmacnia to przekonanie, ale
réwniez moze pelni¢ funkcj¢ informacyjng o cechach, ktére te bieglosé
umozliwiajg. Smialosé w podejmowaniu dziatai u 0séb z silnym przeko-
naniem o wlasnej skutecznosci sprzyja zdobywaniu do$wiadczen, ktére
umacniajg pozytywny stosunek do wlasnej skutecznosci, a takze sprzyja
poznawaniu wlasnych cech. Optymistyczny obraz wlasnej skutecznosci
pozwala réwniez wybiera¢ okolicznosci bedace wyzwaniem, eksplorowa¢
otoczenie oraz tworzy¢ nowe sytuacje’.

Przekonanie o wlasnej skutecznosci wplywa na funkcjonowanie
czlowieka za posrednictwem proceséw poznawczych, motywacyjnych,

¢ A. Bandura, Self-Efficacy, [w:] Encyclopedia of Human Behavior, ed. V. S. Ramachan-
dran, Academic Press, New York 1994, t. 4, s. 71-81.

7 R Schwarzer, Poczucie wlasnej skutecznosci w podejmowaniu i kontynuacji zachowan
zdrowotnych. Dotychczasowe podejscia teoretyczne i nowy model, [w:] Psychologia zdrowia, red.
1. Heszen-Niejodek, H. Sk, przet. J. Euczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 175-205.
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emocjonalnych i decyzyjnych. Wiara we wlasng skutecznos$¢ oddziatu-
je motywujgco na sposéb myslenia w kierunku osiggnigcia celu lub po-
wstrzymuje od nieskutecznych dzialan. Istnieje tendencja do angazowa-
nia sie w zadania, w zakresie ktérych dana osoba czuje si¢ kompetentna
i pewna siebie, oraz do unikania tych, ktdre takiego poczucia nie zapew-
niaja. Zbiér stawianych sobie celéw jest uwarunkowany podejsciem do
wlasnych mozliwosci w zakresie ich osiggniecia. Osoby z silnym przeko-
naniem o wlasnej skutecznosci zazwyczaj wyznaczaja sobie bardziej wy-
magajace cele niz osoby o stabym przekonaniu o wlasnej skutecznosci,
a ambitne cele podnoszg z kolei poziom motywacji osiggnigé®. Osoby
charakteryzujace si¢ silnym przekonaniem o wlasnej skutecznosci pod-
chodzg do trudnych zadan jak do wyzwan, z ktérymi sa w stanie sobie
poradzi¢, nie traktujac ich jako zagrozen, ktérych nalezy unikaé. Takie
nastawienie zwieksza zainteresowanie dzialaniem, a takze zaangazowa-
nie. Cele stawiane sobie przez takie osoby s3 bardziej ambitne, a one same
sa bardziej wytrwate w ich realizacji®. Doswiadczaja poczucia spokoju,
przystepujac do trudnego zadania czy aktywnosci, w przeciwiefistwie do
0s6b o stabym przekonaniu o wlasnej skutecznosci, ktére uznaja zadania
za trudniejsze, niz s3 w rzeczywistosci. To powoduje stres, depresjg oraz
ograniczone wyobrazenie tego, jak najlepiej rozwigza¢ problem'®. Osoby,
ktére wierza w swoje umiej¢tnosci rozwigzywania probleméw, pozostaja
wysoce wydajne w skomplikowanych sytuacjach wymagajacych podejmo-
wania decyzji, podczas gdy ludzie watpiacy w siebie mylg si¢ w trakcie
myslenia analitycznego!!. Jako$¢ myslenia analitycznego wplywa z kolei
na wykonywanie zadan. Wiara we wlasng skuteczno$¢ z reguty wptywa
na funkcjonowanie poznawcze poprzez wspélny wplyw proceséw moty-

8 A. Bandura, Human Agency in Social Cognitive Theory, ,American Psychologist”
44 (1989),2.9,s 1175-1184.

®  Self-Efficacy: thought Control of Action, ed. R. Schwarzer, Hemisphere, Washington
1992.

10 F, Pajares, D. H. Schunk, Self-Beliefs and School Success: Self-Efficacy, Self-Concept,
and School Achievement, [w:] Perception, ed. R. Riding i S. Rayner, Ablex Publishing, London
2001, s. 239-266.

1 A, Bandura, R. E. Wood, Effect of Perceived Controllability and Performance Stan-
dards on Self-Regulation of Complex Decision-Making, ,,Journal of Personality and Social Psy-
chology” 56 (1989), z. 5, s. 805-814.
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wacyjnych i przetwarzania informacji. Ten podwojny wplyw zostat zilu-
strowany w badaniach nad ré6znymi Zrédtami zmian w zapamigtywaniu.
Im silniejsza jest wiara w swoje mozliwosci pamigciowe, tym wigcej staran
jest podejmowanych w celu poznawczego przetwarzania zadan pamigcio-
wych, co z kolei podnosi mozliwoéci zapamigtywania oséb badanych!2.
Postrzegana skuteczno$¢ wlasna determinuje réwniez poziom moty-
wagcji, objawiajacy si¢ tym, ile wysitku wlozy dana osoba w swoja aktyw-
no$¢, jak dtugo bedzie w stanie przeciwstawia¢ si¢ trudnosciom oraz jaka
odpornoscia na stres wykaze si¢ w warunkach niekorzystnych dla realiza-
cji zadania'®. Im wyzszy poziom przekonania o wlasnej skutecznosci, tym
wigksze i trwalsze wysitek, wytrwato$¢ i odpornosé!. W obliczu trudnosci
osoby watpigce w swoje mozliwosci zmniejszaja wysilek lub przedwcze-
$nie rezygnuja z wyznaczonego celu, zadowalajac si¢ tatwiej osiggalnymi
celami, podczas gdy osoby z silnym pozytywnym przekonaniem odno$nie
do wlasnych mozliwosci dokonuja wigkszego wysitku, by poradzi¢ sobie
z wyzwaniem'’. Wytrwalo$¢ natomiast z reguly skutkuje osiagnigciem
celu's. W konsekwencji przekonanie o wlasnej skutecznosci wywiera
ogromny wplyw na poziom wykonania zadania, ktére jest realizowane!”.
Ludzkie spojrzenie na wlasng skutecznos$¢ wptywa takze na typ sce-
nariuszy antycypujacych, ktore sg konstruowane i wprowadzane w zycie.
Osoby przekonane o wlasnej skutecznosci wizualizujg scenariusze suk-
cesu, ktére dostarczajg pozytywnych bodzcéw do dzialania. Ci, ktérzy
oceniajg siebie jako nieskutecznych, sg bardziej sktonni do wizualizacji

12 R Wood, A. Bandura, Impact of Conceptions of Ability on Self-Regulatory Mecha-
nisms and Complex Decision-Making, ,Journal of Personality and Social Psychology”
56 (1989), z. 3, s. 407-415.

3 D. H. Schunk, Modeling and Attributional Effects on Children’s Achievement:
a Self-Efficacy Analysis, ,,Journal of Educational Psychology” 73 (1981), z. 1, s. 93-105.

4 A. Bandura, Self-Regulation of Motivation and Action Through Goal Systems, [w:]
Cognitive Perspectives on Emotion and Motivation, ed. V. Hamilton, G. H. Bower i N. H. Frijda,
Kluwer Academic Publishers, Dordrecht 1988, s. 37-61.

5 A. Bandura, D. Cervone, Self-Evaluative and Self-Efficacy Mechanisms Governing
the Motivational Effects of Goal Systems, ,Journal of Personality and Social Psychology”
45(1983),z. 5,5 1017-1028.

16 A. Bandura, Human...,dz. cyt.,s. 1175-1184

7 F. Pajares, D. H. Schunk, Self-Beliefs..., dz. cyt., s. 239-266.
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scenariuszy porazki, ktére ostabiaja zdolnos¢ do dziatania poprzez sku-
pianie si¢ na tym, co pdjdzie zle. Poznawcze symulacje, podczas ktérych
osoby wizualizowaly siebie jako umiej¢tnie wykonujace dziatania, podno-
sily poziom zadan nastgpujacych pozniej'®. Ocena wlasnej skutecznosci
i poznawcze symulacje oddziatujg na siebie wzajemnie. Silne przekona-
nie o skutecznosci sprzyja powstawaniu poznawczych konstrukeji sku-
tecznego dzialania, a poznawcza reprezentacja skutecznego biegu wyda-
rzen wzmacnia przekonanie o wlasnej skutecznosci'.

Osoby o silnym przekonaniu o wlasnej skutecznosci przyjmuja
optymistyczny styl wyjasniania, przypisujac niepowodzenia czynni-
kom zewngtrznym, o ograniczonym zasi¢gu i przejéciowym, takim jak
niedostateczny wysitek, brak wiedzy czy umiej¢tnosci, ktére mozna sa-
modzielnie nabyé. Po doznaniu porazki szybko odzyskuja przekonanie
o wlasnej skutecznosci i poczucie kontroli nad sytuacja. Natomiast osoby,
ktére watpig w swoje mozliwoéci, odbierajg trudne zadania jako zagroze-
nie i unikajg ich, majg niewielkie aspiracje i stabo si¢ angazuja w zadanie.
Skupiajg si¢ na wlasnych brakach i przeszkodach na drodze do celu, ob-
winiajgc si¢ o brak zdolnosci do wykonania zadania. Wykazujg pesymi-
styczny styl wyjasniania w przypadku porazki, interpretujac negatywne
zdarzenia jako wewnetrzne, trwale i globalne. Porazka, o kt6rg obwiniajg
siebie, ma w ich mniemaniu wplyw na wszystko, co robia, przy czym nie
wierzg w mozliwo$¢ aktywnej zmiany sytuacji?. Szybko rezygnujg z dzia-
lania, gdy co$ péjdzie nie po ich mysli, i tracg zapal. Odzyskanie prze-
konania o skutecznosci po porazce zajmuje im duzo czasu. Eatwo tracg
wiare w swoje mozliwoéci, co jest przyczyna stresu i wigkszej podatnosci
na depresje¢?!. Optymistyczne postrzeganie wlasnej skutecznosci moze

18 A. Bandura, Social Foundations of Thought and Action: a Social Cognitive Theory,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs 1986.

9 A. Bandura, N. E. Adams, Analysis of Self-Efficacy Theory of Behavioral Change,
“Cognitive Therapy and Research” 1 (1977), z. 4, s. 287-310.

20 M. E. P. Seligman, Optymizmu mozna si¢ nauczyé: jak zmieni¢ swoje myslenie i swoje
2ycie, przel. A. Jankowski, Media Rodzina, Poznan 2002, s. 65-87.

21 A. Bandura, Postrzegana skutecznosé wiasna, [w:] Encyklopedia Blackwella. Psycho-
logia spoleczna, red. ). Czapinski, Wydawnictwo Jacek Santorski & Co, Warszawa 1996,
s. 400-403.
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prowadzi¢ do przeceniania swoich mozliwosci i zawyzonej samooceny,
jednak nie jest tym samym, co zludzenie pozytywne czy nierealistyczny
optymizm, poniewaz opiera si¢ na dos$wiadczeniu i nie prowadzi do nie-
rozsgdnego podejmowania ryzyka, a $miale zachowania s3 podejmowane
w granicach mozliwosci danej osoby. Przekonanie o wlasnej skutecznosci
pozwala réwniez wybiera¢ okolicznosci bedace wyzwaniem, eksplorowac
otoczenie oraz tworzy¢ nowe sytuacje?2.

Przekonanie o wlasnej skutecznosci pomaga nie tylko w osiggnigciu
dobrostanu psychicznego, redukuje stres i obniza podatnos¢ na depresijg,
ale takze sprzyja osiagnieciu sukceséw w réznych dziedzinach ludzkiej
dziatalnoéci?®. Im wyzej dana osoba ocenia swojg skuteczno$é, tym szer-
szy zakres mozliwosci zawodowych bierze pod uwagg, tym lepiej przy-
gotowuje si¢ edukacyjnie do wykonywania réznorodnych zajeé i tym
wigkszg wykazuje wytrwato$¢ w zdobywaniu wiedzy. Wedtug Bandury
samoograniczanie rozwoju zawodowego wynika raczej z braku przeko-
nania o wlasnej skutecznosci niz z rzeczywistego braku umiejgtnosci**.

Partycypacyjny styl zarzadzania i jego wptyw
na przekonanie o wlasnej skutecznosci pracownika

W wyniku badan przeprowadzonych wéréd 500 polskich szeféw
okreslono pieé¢ najczesciej przyjmowanych przez nich rél kierowniczych
i pig¢ najpopularniejszych styléw zarzadzania. Do badania wykorzystano
kwestionariusz ,,Mapa Styléw i Rél Kierowniczych” skladajacy si¢ z 80
pytan opisujacych typowe zachowania odpowiadajgce réznym stylom
kierowania podwtadnymi, metodom podejmowania decyzji, a takze pre-
ferencji dla wybranych rodzajéw zadan menedzerskich. Zdecydowang
wigkszo$¢ badanych menedzeréw mozna opisa¢ jednym lub dwoma z po-
nizszych okreslen: strazak (gaszacy ,,pozary” w firmie, robigcy wszystko
na raz i na ostatnig chwilg); demokrata (zwolennik kolegialnego decydo-
wania); biurokrata (dbajacy o zasady, regulamin i porzadek); autokrata

22 R Schwarzer, Poczucie..., dz. cyt., s. 175-205.
2 A. Bandura, Social..., dz. cyt.
24 A.Bandura, Human..., dz. cyt., s. 1175-1184.
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(samodzielnie decydujacy i zarzadzajacy) lub zwolennik partycypacji
(wspdlnego decydowania i delegowania uprawnien).

Jako pozytywne zjawisko odnotowano, iz dominujgcym stylem jest
zwolennik partycypacji — styl najbardziej sprzyjajacy rozwojowi osobiste-
mu pracownikéw i osiggnieciu przez nich dobrostanu psychicznego. Nie-
pokojace jest natomiast bardzo czgste stosowanie stylu strazaka. To styl
menedzera chaotycznego, zwykle stabo zorganizowanego, realizujgcego
zadania na ostatnig chwil¢. Nie sprzyja on stabilnej, dtugofalowej dzia-
talnosci i realizacji dlugoterminowych projekt6w, choé swietnie sprawdza
sig, gdy trzeba pracowad pod presjg czasu. ,Strazak” zwykle nie podej-
muje si¢ planowania, nie pracuje w uporzagdkowany, systematyczny spo-
sob. Reaguje natychmiast na biezace sytuacje, wykonuje wiele rzeczy na
raz i czgsto na ostatnig chwilg. Najczesciej osobiscie podejmuje dziatania
bedace konsekwencja zmian w jego otoczeniu: rozwigzuje problem lub
szybko wykorzystuje pozytywna zmiane, by nie straci¢ chwilowej szansy.
wotrazak” jest zwykle szefem, z ktérym wspétpraca nie nalezy do tatwych
zadan. Czgsto zmienia plany, pomijajac efekty wczesniejszej pracy pod-
wiadnych. Szybko podejmuje decyzje, wigc nie ma czasu na skonsulto-
wanie ich z zespolem, co powoduje frustracj¢ u pracownikéw. Jego zaleta
jest praca pod presja krétkich terminéw i wysokiego stresu, sprawdza si¢
wigc w krétkotrwatych sytuacjach kryzysowych. Ponadto dobrze radzi
sobie w otoczeniu zmiennym i nieprzewidywalnym, a jako czlowiek ak-
cji sprawnie dziala ,w terenie”, gdy trzeba skoordynowa¢ w biegu wiele
spraw. Zwykle lepiej radzi sobie na nizszych, operacyjnych szczeblach
zarzadzania. By awansowa¢, musiatby opanowaé umiejgtnos¢ planowa-
nia, delegowania i pracy w uporzadkowany sposéb. Mate firmy czesciej
zarzadzanie sg ,,po strazacku”, duze — czgsciej partycypacyjnie. Im wyzej
zajmowane stanowisko w strukturze organizacyjnej tym rzadziej mene-
dzer jest ,strazakiem”, a czgsciej zwolennikiem partycypacji.

Zwolennik partycypacji i delegowania to zdecydowanie najlepszy ze
wszystkich styléow kierowania. Menedzer, ktéry go reprezentuje, osig-
ga rownowage pomiedzy zdecydowanym zarzadzaniem a motywujaca
i tworzacg dobry klimat demokracja. Z jednej strony — w odréznieniu od
demokraty — sam podejmuje kluczowe decyzje, z drugiej strony — w od-
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roznieniu od autokraty — decyzje te konsultuje z zespotem i modyfiku-
je w oparciu o opinie podwladnych. Pracownicy maja wigc swiadomosé
wplywu na strategi¢ dzialania firmy i mogg wnosi¢ wlasne propozycje, ale
jednocze$nie uznaja prawo menedzera do podj¢cia ostatecznej decyzji.
Zwolennik partycypacji chetnie dzieli si¢ swoja wladzg, delegujac czgsé
uprawniefi podwladnym. Dzigki temu nie tylko motywuje pracownikéw,
ale réwniez przekazuje latwiejsze zadania i moze skupic¢ swojg uwage na
kluczowych problemach. Pracownicy nie zawsze darzg zwolennika party-
cypacji sympatia, szczegdlnie gdy podejmuje niepopularne decyzje. Zwy-
kle jest jednak szanowany za to, ze konsultuje si¢ z zespolem i wystuchu-
je jego opinii, a jesli dziala w spos6b uczciwy i uzasadnia swoje wybory,
pracownicy potrafig réwniez doceni¢ jego zdecydowanie. Jednoczesnie,
poniewaz menedzer ten nie akceptuje zdania wigkszosci, jesli uwaza je
za mylne, nie prowadzi dlugich dyskusji i jest ceniony za szybkos¢ oraz
skuteczne dzialanie, stajac sig autorytetem dla pracownikéw?.

Powyzsze wnioski laczg si¢ bezposrednio z wynikami najnowszych
badan przeprowadzonych przez migdzynarodowy zespét prof. Angelo
Kinickiego z W. P. Carey School of Business, dotyczacych osobowosci
najbardziej skutecznych szeféw. Przeprowadzono wywiady z prezesami
63 prywatnych firm w Chinach oraz z blisko 1000 menedzeréw. Naukow-
cy doszli do wniosku, ze najlepsi szefowie nie tylko s3 pokorni, ale wspie-
raja i doceniajg swoich pracownikéw, a takze sg otwarci na ich opinie. We-
dhug prof. Kinickiego za najlepszych przywédcéw sg powszechnie uwaza-
ne osoby pewne siebie i przebojowe, wrecz aroganckie, tymczasem pokora
przelozonego wcale nie jest jego staboscia, ale ma zbawienny wplyw na
funkcjonowanie calej organizacji, natomiast strach nie jest skutecznym
czynnikiem motywacyjnym. Pokorni i skromni sg najskuteczniejszymi
szefami, poniewaz s bardziej otwarci na podejmowanie wspélnych de-
cyzji i bardziej wspierajacy, a ich zachowanie wplywa pozytywnie zaréw-
no na menedzeréw wysokiego, jak i Sredniego szczebla, ktorzy nastgpnie

% R Szczepanik, Podziel si¢ wladzq: najpopularniejsze role kierownicze i style zarzqdza-
nia polskich szeféw, ,Personel i Zarzadzanie” 8 (2007), s. 59-61.
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wykazuja wigksze przywigzanie i zaangazowanie w prace oraz wigksza
satysfakcje z pracy i jej wydajno$¢, co wplywa na firme jako catosé?.

Partycypacyjny styl zarzadzania opisywany byl réwniez przez in-
nych badaczy. Rensis Likert, opierajac si¢ na wynikach wlasnych badan,
okreslil cztery podstawowe style przywédztwa na podstawie sposobu
podejmowania decyzji i stopnia, w jakim inne osoby biorg udzial w jej
podejmowaniu?. Do typologii stylow kierowania Likerta, uzaleznionych
od nastawienia kierownika na pracownikéw lub na zadania, naleza: styl
opresyjno-autorytatywny (eksploatatorsko-autorytatywny) — bedacy wy-
nikiem zupelnego braku zaufania do pracownikéw; styl paternalistycz-
ny (protekcjonalno-autorytatywny) — kierownik okazuje pracownikom
zaufanie w ograniczonym zakresie; konsultatywny (konsultatywno-de-
mokratyczny) — kierownik okazuje podwladnym zaufanie, ale ostateczne
decyzje podejmuje sam; oraz partycypacyjny (uczestniczacy) — charakte-
ryzujacy sie okazywaniem pelnego zaufania pracownikom.

Likert zaobserwowal, ze najbardziej skuteczni menedzerowie prak-
tykuja zarzadzane partycypacyjne. Menedzer reprezentujacy styl party-
cypacyjny w przeciwienistwie do reprezentujacego styl opresyjno-auto-
rytatywny troszczy si¢ o pracownikéw i nie uzywa kar, gr6zb i innych
sposobéw zastraszania, aby osiaggnaé jednomyslnos¢. Jednoczesnie nie
uzywa nagréd jako sposobu na zdobycie lojalnosci pracownikéw poprzez
ich podporzadkowanie w zamian za przywileje, jak to ma miejsce w stylu
paternalistycznym. Réwniez atmosfera wspdtpracy i zaufania w zespole,
bedaca gléwna motywacja do pracy w organizacji zarzadzanej w stylu
konsultatywnym, nie jest tu najistotniejsza. W zarzadzaniu partycypa-
cyjnym udzial w kierowaniu stanowi podstawowy czynnik motywujacy
podwladnych do zaangazowania si¢ w prace dla dobra grupy i zapewnia-
jacy ich integracj¢ z calg organizacja, choé oczywiscie aspekt finansowy
réwniez pelni funkcje nagradzajaca. Komunikacja jest silnie rozwinigta,

26 A.Y.Ou, A. S. Tsui, A. J. Kinicki, D. A. Waldman, Z. Xiao, L. Jiwen Song, Humble
Chief Executive Officers’ Connections to Top Management Team Integration and Middle Man-
agers’ Responses, ,,Administrative Science Quarterly” 59 (2014), z. 1, s. 34-72.

27 R Likert, The Human Organization. Its Management and Value, McGraw-Hill, New
York 1967.
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a niepokoje pracownikéw nie sg ignorowane. Zadania s3 delegowane
pracownikom, a wazne decyzje nie s3 podejmowane centralnie, jak ma
to miejsce w przypadku stylu paternalistycznego (,,zyczliwej dyktatury”)
i konsultatywnego — menedzer angazuje pracownikéw majacych nizsza
pozycje w organizacji w podejmowanie decyzji. Jednoczesnie jest swiado-
my probleméw, ktdre pojawiaja si¢ na nizszych poziomach organizacji.
Grupa pracownikéw sama ustala cele i sama podejmuje decyzje, a mene-
dzer najczesciej tylko je akceptuje. Wigkszos$é decyzji podejmowanych
jest wspolnie, przy czym czlonkowie grupy sa w réwnym stopniu obar-
czani zaréwno odpowiedzialnoscig, jak i udzialem w korzysciach uzyski-
wanych przez zespdl. Pracownicy wszystkich szczebli czujg rzeczywistg
odpowiedzialno$¢ za realizacje celéw organizacji. Sg psychologicznie
blizej siebie i umiejg ze sobg wspdtpracowaé na wszystkich poziomach,
poniewaz panujg otwarte i przyjazne stosunki oparte na obustronnym za-
ufaniu. Prowadzi to do faktycznego wspdlzarzadzania zespotem.

Likert uznaje styl partycypacyjny za najlepszy sposob zarzadzania.
System ten jest wedlug niego idealnym rozwigzaniem dla organizacji zo-
rientowanych na zysk, ktére jednoczesnie dbajg o swoich pracownikéw.
Twierdzi, ze jest to styl wzorcowy, ktéry powinny zaadoptowaé wszyst-
kie organizacje i do stosowania ktérego powinien dazy¢ kazdy menedzer.
Zmiany w kierunku zarzadzania partycypacyjnego moga okazac si¢ bole-
sne i dlugotrwate, ale jest to konieczne, jesli chcemy osiaggna¢ maksymal-
ne korzyéci dla organizaciji.

Podobne przekonanie mozna znalez¢ réwniez wiréd nowszych kon-
cepcji zarzagdzania. Proponowana przez Johna Case’a koncepcja jawne-
go zarzadzania zaklada, Ze majac pelny dostep do danych finansowych
przedsigbiorstwa, uczac si¢ rozumieé¢ je i wplywaé na nie, pracownik
powigksza swdj wlasny kapitat finansowy, jednoczesnie stajac si¢ réwno-
rzgdnym partnerem biznesowym dla menedzeréw, ktérzy w tradycyjnych
organizacjach wydajg innym polecenia i ici$le kontrolujg ich wykonanie?.

Kolejnym rozwigzaniem organizacyjnym ukierunkowanym na zwigk-
szanie poczucia zadowolenia z pracy kazdego pracownika jest model or-

2 ]. Case, Open-Book Management: The Coming Business Revolution, Harper Collins
Publishers, New York 1995.
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ganizacji w pelni partycypacyjnej opracowany przez Ryszarda Stockiego,
Piotra Prokopowicza i Grzegorza Zmude?. U jego podstaw lezy prze-
konanie, ze cztowiek rozwija si¢ poprzez $wiadome, dobrowolne i pelne
uczestnictwo w dzialaniach podejmowanych wspélnie z zespolem. Pelna
partycypacja w zarzadzaniu nie opiera sie na hierarchii stanowisk, roz-
dzielaniu zadan i kontroli kierowniczej, jak ma to miejsce w tradycyjnych
organizacjach, ale na mysleniu o organizacji jako catosci i aktywnym
angazowaniu si¢ pracownikéw kazdego szczebla we wszystkie sfery za-
rzadzania (od finanséw po rekrutacje). Przedsigbiorstwu nie przynosi to
szkody, jak mozna by si¢ obawia¢, a jedynie korzysci. Podstawowymi war-
tosciami w zarzadzanej partycypacyjnie organizacji, przekladajacymi sig
na wskazniki finansowe, jest jawnos¢ informacji, rozwijanie §wiadomosci
biznesowej pracownikéw i wyznaczenie jednoznacznych wskaznikéw
efektywnosci firmy*.

Z do$wiadczen wielu przedsigbiorstw zarzadzanych partycypacyjnie
wynika, ze dbanie o poczucie zadowolenia i spelnienia swoich pracowni-
kéw poprzez pelne zaangazowanie ich w realizacj¢ wspolnych intereséw
jest korzystniejsze zaréwno dla pracownikéw, jak i dla organizacji.

Podsumowanie

Styl partycypacyjny nie tylko dostarcza pracownikom najwigkszej sa-
tysfakeji ze wszystkich mozliwych systeméw, ale jest réwniez najbardziej
produktywnym sposobem zarzadzania.

Wyrazanie przez menedzera checi do przeprowadzania konsultacji
z pracownikami i uzgadniania zasad postgpowania bez ich odgérnego
narzucania, wywazenie i zachowanie spokoju, umiej¢tno$¢ znalezienia
sie¢ w konkretnej sytuacji i dobrania okreslonego stylu dziatania w zalez-
nosci od uwarunkowan zewnetrznych, pewnos¢ siebie, zorganizowanie,
a jednoczesnie otwarto$¢ i uwzglednianie w swoich decyzjach informacji

2 R Stocki, P. Prokopowicz, G. Zmuda, Pelna partycypacja w zarzqdzaniu: tajemnica
najwigkszych eksperymentow menedzerskich swiata, Wolters Kluwer Business, Krakéw 2008,
s. 33-57.

% ], Stack, B. Burlingham, The Great Game of Business, Currency Press, New York 1994.
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otrzymanych od pracownikéw powoduja, Ze menedzer daje swoim pra-
cownikom poczucie pewnosci i jednoczesnie poczucie podmiotowosci
i sprawczosci — wplywu na strategie catej firmy. Pracownicy uczg si¢ sku-
tecznosci poprzez obserwacj¢ stylu dzialania swojego szefa, dzigki czemu
sami staja si¢ bardziej skuteczni i wydajni®!.

Obdarzenie pracownika zaufaniem i szacunkiem skutkuje wzrostem
jego poczucia wartosci i pewnosci siebie. Menedzer, majac poczucie pew-
nosci co do umiejgtnosci swoich pracownikéw, co wyraza m.in. poprzez
delegowanie zadan, wspiera ich wlasne przekonanie o skutecznosci, dzig-
ki czemu ich dzialania s3 rzeczywiscie bardziej efektywne. Osoby przeko-
nane o wlasnej skutecznosci sg silniej zaangazowane w prace, wkladaja
w nig wigcej wysitku i sg bardziej wytrwale w dazeniu do realizacji ambit-
nego celu. Realizowane sg wspélnie ustalone cele biznesowe, organizacja
osigga zyski, a praca jest nie tylko owocna, ale réwniez nagradzajaca jako
zrodlo osobistej satysfakcji.

System ten promuje prawdziwe uczestnictwo w podejmowaniu decy-
zji i ustalaniu celéw poprzez swobodng komunikacj¢ horyzontalng i sig-
ganie do kreatywnosci i umiejgtnosci pracownikéw. Wspiera poczucie
réwnosci i warto$ciowosci kazdego pracownika oraz poczucie wplywu na
sytuacje, zapobiegajac powstawaniu poczucia bezradnosci, czgsto towa-
rzyszacego pracownikom zarzadzanym w spos6b autorytatywny, odbie-
rajacy poczucie wolnosci i mozliwo$¢ samostanowienia.

Przyznawanie pracownikom prawa do wlasnego zdania, ktdre jest re-
spektowane przy podejmowaniu waznych decyzji, a takze pozwalanie na
wyrazanie wlasnego, niezaleznego osadu jest oznakg szacunku i posza-
nowania jego godnosci jako czlowieka. Jak pokazuje praktyka, zadowo-
lony, pewny siebie i swojej wartosci cztowiek jest najlepszym mozliwym
pracownikiem.

31 R Szczepanik, Podziel..., dz. cyt., s. 59-61.
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Common way to success: Participative managment and
employee self-efficacy
Summary

The paper presents the styles of management in the company with particular
emphasis on participatory one. It is described the concept of self-efficacy, its rela-
tionship to the process of management and its impact on the overall functioning
of the employee in the company. The model of a fully participatory organization
developed by Ryszard Stocki, Piotr Prokopowicz and Grzegorz Zmuda, which
is the organizational solution aimed at improving sense of satisfaction from the
work of each employee, was presented. It has been shown that participatory style
not only provides employees the greatest satisfaction of all possible systems, but
is also the most productive way to manage, strengthening the employee self-ef-
ficacy.

Keywords: participatory management style, employee self-efficacy, satisfac-
tion from work



