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Zaangazowanie w prace
w perspektywie psychologii
pozytywnej

Streszczenie

Zaangazowanie w prac¢ (job involvement), rozumiane jako jedna z form zaangazo-
wania — obok zaangazowania organizacyjnego, w profesje i nadzér — najbardziej zwia-
zane jest z indywidualnym zachowaniem. Jest ono rezultatem uwarunkowafi o charak-
terze indywidualnym (postawy, motywacja) i spofeczno-systemowym (styl zarzadzania,
kultura organizacji, warto$ci firmy). Budowanie tego typu zaangazowania w odwotaniu do
koncepcji psychologii pozytywnej nie tylko stanowi warto§¢ mierzalng dla przedsigbior-
stwa, lecz takze generuje warto$¢ utajong, ktéra mozna odnie$¢ do podnoszenia poziomu
dobrostanu pracownikéw. W ramach nurtu psychologii pozytywnej na przetomie wiekéw
opisano specyfike stanéw optymalnego do§wiadczenia (flow), w ktérych ludzie dziataja na
granicy swoich mozliwosci, siegajac do swych unikatowych zasobdw, i uzyskujg znaczaca
gratyfikacje bedaca wynikiem samego faktu dziatania w taki sposéb. W artykule rozwi-
nieto nastepujace tezy: zaangazowanie w wykonywang czynno$¢ stanowi korelat nie tylko
jakosci wykonywanej pracy, ale réwniez dobrostanu osobistego (szczg¢Scia); zaangazowa-
nie w wykonywang czynno§¢ mozna ujaé¢ w koncepcji stanu optymalnego do§wiadcze-
nia (absorpcji); z punktu widzenia organizacji najistotniejsze jest podejmowanie dziatan
sprzyjajacych osigganiu stanu absorpcji przez pracujacych, jak tez identyfikowanie oraz
spozytkowywanie ich cech sygnaturowych.
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1. Wprowadzenie

Problematyka niniejszego artykutu skupiona jest wokdt zjawisk i proceséw
psychologicznych powiazanych z zaangazowaniem w pracg. Zwrécono w nim
uwage na wielo$¢ uje¢ zaangazowania, jak réwniez ich odrgbno$¢. Podkreslono
istotno$¢ miar behawioralnych w szacowaniu poziomu zaangazowania pracow-
nika. Podjeto tez probe umiejscowienia zaangazowania w prace i zadowolenia
z pracy (job involvement, job satisfaction) w kontekScie zatozef psychologii
pozytywnej. Pozwolito to na zaproponowanie trzech tez: 1) zaangazowanie
w wykonywang czynno$¢ stanowi korelat nie tylko jakoSci wykonywanej pracy,
ale réwniez dobrostanu osobistego (szczg¢scia), 2) zaangazowanie w wykonywana
czynno$§¢ mozna ujaé w koncepcji stanu optymalnego do§wiadczenia (absorpciji),
3) z punktu widzenia celow organizacji wazne jest podejmowanie dziataf sprzy-
jajacych osigganiu stanu absorpcji u pracownikéw, jak tez identyfikowaniu oraz
spozytkowywaniu ich cech sygnaturowych. Przedstawiona propozycja — pocho-
dzgca z obszaru odkry¢ psychologii pozytywnej — jest kolejna, oryginalng metoda
wzbogacania warto$ci pracy, na tle klasycznych podejsé, takich jak spetnianie
warunkéw krytycznych pracy J.R. Hackmana i G.R. Oldhama [1979] czy kluczo-
wych wymiaréw zadowolenia z pracy E. Scheina [1988].

2. Zaangazowanie — dylematy definicji i pomiaru

Zaangazowanie jest pojeciem ugruntowanym w naukach o zarzadzaniu,
niemniej jest ono réznie rozumiane. Skutkuje to trudnoSciag w poréwnywaniu
wynikéw badaf poziomu zaangazowania, gdy jest si¢ Swiadomym, ze rézni
badacze odmiennie go definiuja. Prob¢ uporzadkowania typéw zaangazowania
podjeli Ch. Boshoff i G. Mels [2000]. Wyré6znili zaangazowanie w: organizacje,
prace, profesje i sprawowany nadzor. Zaangazowanie w organizacj¢ (commitment
to the organisation) oznacza wytworzenie wiezéw o charakterze emocjonalno-
-wzajemno$ciowo-kalkulatywnym miedzy jednostka a organizacjg. Zaangazo-
wanie w pracg (czynnoS$¢; job involvement) wigze si¢ z poziomem motywacji,
zadowolenia oraz dopasowania do wykonywanych zadan. C. Boshoff i G. Mels
[1995] uzywaja w tym przypadku zamiennie okre§lenia ,,zadowolenie z pracy”
(job satisfaction). Zaangazowanie w profesj¢ (zawod; professional commitment)
dotyczy wykonywanej profesji; istotne sg takie czynniki, jak wybor systemu
wartoSci, poczucie kompetencji oraz identyfikacja zawodowa. Zaangazowanie
w sprawowany nadzor (supervisor commitment) dotyczy poziomu wysitkow
wktadanych w dzialania zarzadcze, menedzerskie, mentorskie i kontrolne, jak
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réwniez podzielania przez menedzeréw wartoSci uznawanych przez przetozonych
wyzszego szczebla.

Przedstawiona typologia doskonale oddaje ztozono$§¢ ludzkich postaw,
motywacji, przekonafl i dziatafi, ktére prébuje si¢ ujaé w jednolitej i synte-
tycznej koncepcji zaangazowania w pracy. Warto zwracaé uwage na kwesti¢
obszaru/obiektu zaangazowania pracownika, gdyz jednolita terminologia
skrywa czestokro¢ rézne procesy i zjawiska. Przyktadowo zaangazowanie
organizacyjne (organizational commitment) moze dotyczy¢ giéwnie poziomu
przywiazania/ zaleznosci od firmy, co samo w sobie niekoniecznie przektada
sie na zadowalajacy pracodawce poziom wykonywanej pracy i realizacje celow
organizacji (por. [Meyer i Allen 1991])!. Podobnie zaangazowanie w profesje
nie oznacza automatycznie, ze pracownik bedzie nagradzany przez pracodawce;
w wielu organizacjach poSrednio lub bezpoSrednio promowane s3a dziatania
pracownikow korzystne dla przetozonych, niekoniecznie za$ dla ludzi, do stuzenia
ktérym organizacja zostala powotana. Dobrym przyktadem jest funkcjonowanie
policji jako organizacji, ktéra legitymizuje swe dziatania przedktadaniem staty-
styk wykrywalnoSci przestepstw oraz interwencji. Bywa, ze zaangazowany w swg
prace (profesje) policjant chce rozwiktaé skomplikowang sprawe, ale jest od tego
odwodzony przez przetozonych, gdyz ci wolg promowaé dziatania, ktére w sposéb
bezposredni, pewny oraz mato absorbujacy Srodki i czas prowadza do poprawy
statystyk skutecznoSci dziatan policji.

W literaturze zaangazowanie pracownika ujmowane jest tez jako koncepcja
faczaca postawy, dziatania oraz transakcje (por. [Juchnowicz 2010, s. 34]).
Zdaniem autora podziat ten, cho¢ analitycznie przydatny, nie jest zbyt fortunny
z psychologicznego punktu widzenia®. Jedynie bowiem obserwacja/pomiar
behawioralny méwi co§ wprost o poziomie zaangazowania pracownika, podczas
gdy wyznawane lub deklarowane postawy moga w wigkszym lub mniejszym
stopniu z nim korelowaé i nie zawsze korelacja ta ma znak dodatni. Podobnie
kryterium transakcyjne odnosi si¢ do wyniku pewnej kalkulacji, dziataf opartych
na wzajemnosci wzgledem przedsigbiorstwa. Kiedy to poczucie wdzigcznoSci
jest niewielkie, trudno spodziewaé si¢ zaangazowania od pracownika, prawdo-
podobny jest raczej adekwatny poziom podejmowanych przez niego wysitkow.
Koncepcja zaangazowania jako postawy jest popularna, zdaniem autora w duzym
stopniu z powodu wygody operacyjnego jej mierzenia metodg kwestionariuszowy.

' W szczegolnosei dotyczy to zaangazowania okreSlanego jako zaangazowanie trwania (conti-
nuance commitment).

2 Zakresy znaczeniowe tych pojeé zachodzg bowiem na siebie. Postawa zawiera element
behawioralny. Wybdr oparty na kalkulacji zawsze wynika z jakich§ przekonaf lub postaw (czasem
ukrytych) i prowadzi do jakiego$ dziatania. Z kolei akty behawioralne poprzedzone sg okre§lonymi
procesami my$lowymi, do ktérych naleza réwniez postawy, opinie, przekonania.
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Tymczasem do tego typu ludzkich deklaracji nalezy mie¢ zastrzezenia. Wystarczy
przywotaé chociazby koncepcje zaproponowang juz niemal p6ét wieku temu przez
Ch. Argyrisa i D. Schona [1974] dotyczaca teorii uznawanej i teorii stosowane;j.
Autorzy ci, studiujac sposoby funkcjonowania organizacji, zauwazyli, ze procesy
w nich zachodzace mozna opisa¢ w dwoch réznych nurtach: tego, co si¢ uwaza, ze
jest (poziom deklaracji), oraz tego, co si¢ w rzeczywistosci robi (poziom rzeczy-
wistej motywacji). Zdaniem badaczy wigkszo$¢ ludzi nie jest Swiadoma jakiego
rodzaju map mentalnych uzywa w swoim dziataniu (postaw, motywéw, prze-
konafl), a mapy te sg czym$ odmiennym od teorii, ktére ludzie wyglaszajg na temat
tego, co robig. Biorgc to pod uwage, dobrze zachowaé ostrozno$¢ wobec deklaracji
w kwestionariuszach pomiaru zaangazowania rozumianego jako postawa, gdyz
dane te wynika¢ mogg z tzw. teorii uznawanej — niekoniecznie prawdziwych prze-
konan podmiotu na swéj temat. W p6znych latach 70. XX w. introspekcjonizmem?
w psychologii zachwiat metateoretyczny, przegladowy artykut R.E. Nisbetta
i T.D. Wilsona [1977], w ktérym wypunktowano niedostatki ludzkich werbalnych
wypowiedzi na temat wtasnych do§wiadczen wewnetrznych, proceséw motywa-
cyjnych i emocjonalnych. Wymienione tu prace legty m.in. u podstaw nowych
pradéw metodologicznych, w szczeg6lnoSci w psychologii spotecznej, w ktorej
wzrosta preferencja badan eksperymentalnych, obserwacji uczestniczacej, ale tez
badan jakoSciowych. Te ostatnie maja spory potencjat, jesli chodzi o badania nad
zaangazowaniem, w szczegdlnoSci wedtug metodologii action research. Z jej
zatozen wynika, zZe najcenniejsza wiedza pochodzi od ludzi autentycznie zaanga-
zowanych w prace, ktérzy moga oraz powinni badac i opisywaé proces, w ktérym
uczestniczg. Innymi stowy, zatozenie giéwne jest takie, ze znacznie cenniejsza
wiedze o zjawisku uzyskujemy, badajac osoby typowe, ktére charakteryzuja
wiladciwosci esencjalne zjawiska, niz dziatajac w nurcie ilo§ciowym, badaé prébki
z populacji — poréwnywaé osoby reprezentujace rézny stopiefi nasycenia cecha
(w tym przypadku — poziom zaangazowania).

Warto zauwazy¢, ze niektorzy autorzy zajmujacy si¢ psychologig zarzadzania
w ogdéle nie uzywaja pojecia zaangazowania pracownika, lecz skupiaja si¢ na
procesach motywacyjnych (por. [Makin, Cooper i Cox 2000]). Autor réwniez
stoi na stanowisku, Ze najbardziej warto przyglada¢ si¢ zaangazowaniu w wyko-
nywang prace jako skutkowi proceséw motywacyjnych. Jest ono bowiem osta-
tecznym, obiektywnym, behawioralnym kryterium zaréwno jakoSci wykonywanej
pracy (co przektadac si¢ moze na realizacj¢ celow organizacji), jak i satysfakcji
pracownika (realizacja celéw osobistych). Warto tu zauwazy¢ kolejng zalezno§¢
— zadowolony pracownik, dostrzegajacy sens, wazno§¢, warto§¢ realizowanych
przez siebie zadan, najprawdopodobniej bedzie odczuwal wdzigczno$¢ wobec

3 Nurt zaktadajacy, ze ludzie potrafig rzetelnie i wiarygodnie zdawacé relacje ze swoich psy-
chicznych proceséw wewnetrznych.
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organizacji, co wzmacnia zaangazowanie (przywigzanie) organizacyjne. Podobnie
mozna zalozy¢, opierajac si¢ na zaleznoSci wykazanej przez Ch. Boschoffa
i G. Melsa [1995], ze satysfakcja z pracy wplywa pozytywnie na przywigzanie
do organizacji — u menedzera pochfonigtego czynnoSciami zarzadczymi i przy-
wddezymi bedzie wzrastat poziom zaangazowania w nadzér. Wreszcie zatopienie
w biezacych czynnoSciach taczy si¢ z glebszym poznawaniem i przywigzaniem do
wykonywanego zawodu przez proces identyfikacji oraz samodoskonalenia.

Ch. Boshoff i G. Mels [1995, s. 26] przedstawiajg trzy gtdwne elementy
Srodowiska pracy, w ktdrym pracownicy beda wykonywac swa prace w sposob
wlaSciwy; sg to: poziom identyfikacji pracownika z warto$ciami i celami orga-
nizacji, jasny sposoéb przedstawiania pracownikowi zadafi do wykonania oraz
poziom zadowolenia (satysfakcji) pracownika z wykonywanej pracy. W swych
badaniach dowiedli bezposredniego pozytywnego wptywu satysfakcji z pracy na
zwigkszanie przywigzania do organizacji. Jako znaczacy czynnik poSredniczacy
wskazano partycypacyjny styl zarzadzania. Jednocze$nie odkryto szkodliwy
wplyw niejasnoSci przydzielanych zadan lub sprzecznych oczekiwah wobec
pracownika na przezywang wewngtrznie satysfakcje z wykonywanej pracy.
Wsréd innych badaczy wigzacych zaangazowanie z czynnikami emocjonalno-
-motywacyjno-behawioralnymi jednostki mozna wskaza¢ W.B. Schaufeliego oraz
A. Shiroma. W.B. Schaufeli i wspétpracownicy [2002] definiujg zaangazowanie
jako wypadkowa trzech oddzialujacych na siebie elementéw: wigoru (vigor),
oddania si¢ pracy (dedication) oraz zaabsorbowania wykonywanymi zadaniami
(absorbtion). Wigor oznacza do§wiadczanie wysokiego poziomu energii oraz
odpornoSci psychicznej podczas pracy. Z jego wysokiego poziomu wynika wysoki
prég frustracji pracownika oraz zdolno$¢ pokonywania trudnoSci i podejmowania
wyzwan. Oddanie si¢ pracy oznacza przydawanie znaczenia wykonywanej pracy,
pojawiajace si¢ uczucia sensu, dumy, waznosci podejmowanych czynnoSci i ich
skutkéw. Zaabsorbowanie za$§ wigze si¢ z odczuwaniem stanu peinej koncen-
tracji, skupieniem na wykonywanym zadaniu, czego efektem jest do§wiadczanie
kompresji czasu (czas, subiektywnie, zdaje si¢ ptyngé bardzo szybko). W podobny
sposob centralng role wigoru postrzega A. Shirom [2003]. Wedtug niego skta-
dajq si¢ naf: poczucie sily fizycznej (physical strength), stan umystowo-poznaw-
czego zaktywizowania (cognitive liveliness) oraz uczucie wypetnienia energig
psychiczng (emotional energy). W przedstawionym kontekscie satysfakcja z pracy
rysuje si¢ jako podstawowy sktadnik zaangazowania pracownika. Jest ona niejako
pierwszym poziomem zaangazowania, na ktérym mozna nabudowywacé kolejne,
takie jak przywigzanie do organizacji, zaangazowanie w profesje lub — w przy-
padku menedzera — zaangazowanie w nadzér. W dalszej czgSci artykutu autor
przedstawia sposoby wzbogacania satysfakcji z pracy przez tworzenie warunkéw
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do osiagania stanu przeptywu (flow), jak réwniez detekcji i spozytkowania najlep-
szych kompetencji pracownikéw — ich sit sygnaturowych.

3. Zaangazowanie a psychologia pozytywna

Celem artykutu jest powigzanie problematyki zaangazowania w prace¢ z wyni-
kami badafi w obszarze psychologii pozytywnej. Autor przedstawia i uzasadnia
trzy nastgpujace tezy:

— zaangazowanie w wykonywang czynno$¢ stanowi korelat nie tylko jakoSci
wykonywanej pracy, ale rowniez dobrostanu osobistego (szczescia),

— zaangazowanie w wykonywang czynno§¢ mozna ujagé w koncepcji stanu
optymalnego doSwiadczenia (absorpcji),

— z punktu widzenia organizacji wazne jest podejmowanie dzialan sprzyja-
jacych osiaganiu stanu absorpcji przez pracujacych, jak i identyfikowaniu oraz
spozytkowywaniu ich cech sygnaturowych.

Psychologia pozytywna stanowi stosunkowo nowy, bo ledwie 20-letni, nurt
w badaniach i praktyce psychologicznej. Proponuje ona nie tyle odmienng metodo-
logie badafi, co sposob podejscia, postrzegania obiektu badafi. Koncentruje si¢ na
czynnikach, tak indywidualnych, jak spotecznych i srodowiskowych, ktére podtrzy-
muja cztowieka w dobrej formie psychofizycznej, pozwalajag mu zachowaé zdrowie
i odporno$¢ psychiczna, zasilaja motywacje, pozwalaja zdobywaé madros¢ oraz
podnosi¢ poziom dobrostanu i szczgscia. Inaczej niz w dotychczas dominujacym
nurcie, w ktorym skupiono si¢ na wychwytywaniu zaburzefi lub neutralnym opisy-
waniu zjawisk i proceséw psychicznych, psychologia pozytywna koncentruje si¢
na identyfikowaniu i wzmacnianiu czynnikéw podtrzymujgcych: zdrowie, mocne
strony cztowieka, jego zasoby, potencjat stuzacy rozwojowi i doSwiadczanie szcze-
Scia. Za twdrcow psychologii pozytywnej uwazani sg M. Seligman i M. Csiksent-
mihalyi [2000a]. W Polsce aktywnie promuje ja swymi badaniami nad szczgSciem
autor ,,cebulowej teorii szczgdcia”, J. Czapifiski [2005].

Postawione powyzej tezy mozna syntetycznie uja¢ w nastgpujacy wywod:
droga do zwigkszania zaangazowania w prace zalezy w istotnym stopniu od stwo-
rzonych danej osobie warunkéw do przezywania w pracy stanu flow*. Z osiggania
standw tego rodzaju ptyna korzySci nie tylko dla organizacji, ale rowniez dla
pracownika. Z kolei wyzszy poziom dobrostanu zatrudnionej osoby w sprz¢zeniu
zwrotnym dodatnim wplywat bedzie na dtugoterminowe zaangazowanie organi-
zacyjne — przez zasad¢ wdzigcznoSci, czynige zen lojalnego pracownika. Zada-

4 Autor zamiennie uzywa okreslen ,,stan flow”, flow i ,,przeptyw”. W literaturze pojecie to
tlumaczone jest réwniez jako ,,stan absorpcji”, ,,stan na fali”, ,,zaabsorbowanie”. Uniwersalna petna
nazwa to ,,stan optymalnego do§wiadczenia”.
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niem pracodawcy jest w tym procesie stworzenie przestrzeni do doSwiadczania
standw flow. Droga do tego prowadzi przez dziatania diagnostyczno-rekrutacyjne,
dobér adekwatnego stylu zarzadzania, kreowanie okre§lonej kultury organiza-
cyjnej oraz nieustanny proces ksztatcenia kadr w szerokim tego stowa znaczeniu
(dziafania integracyjne, coachingowe, mentoring).

Zaangazowanie nierozerwalnie zwigzane jest z motywacja cztowieka, zalezy
od niej bezpoSrednio, ale w pojgciu tym zawarty jest rowniez sktadnik behawio-
ralny. W psychologii z poziomu motywacji u danego cztowieka wnioskuje si¢
o mozliwych dzialaniach. Warto jednak pamigtac, Ze to, czy relatywnie wysoki
poziom motywacji przelozy si¢ na dziatanie celowe, zalezy od kilku czynnikéw
posredniczgcych. Mozna tu wskazac np. proces habituacji zwigzany z nagrodami,
obecny konflikt motywéw czy tez wysoki poziom leku. Innymi stowy, mimo
Srodowiska o duzym potencjale motywacyjnym pracownik nie wykazuje zaan-
gazowania w dziataniu i nie pracuje z pasja. W psychologii pozytywnej duza
wage przywiazuje si¢ do motywacji wewngtrznej (intrinsinc, motywacja autote-
liczna®). W odréznieniu od motywacji zewnetrznej jest ona wzglednie odporna na
zaktécenia takie jak habituacja czy konflikt wartoSci. Do jej zalet nalezy ekono-
miczno$¢ w sensie samonapedzajgcej si¢ natury, raz uruchomiona motywacja
autoteliczna bedzie wzbudzana minimalnym wysitkiem, charakterystyczna jest
tez natychmiastowos¢ i adekwatno$¢ gratyfikacji psychicznej, jakiej dostarcza.
Wtasnie warto$¢ gratyfikacyjna zwrdcita uwage badaczy psychologii pozytywnej
na ten rodzaj motywacji. Regularne dziatanie pod jej wptywem w istotny sposéb
wplywa bowiem na zwigkszenie dobrostanu cztowieka, a poSrednio na jego
poziom szczgScia.

4. Optymalne doSwiadczenie

Stan optymalnego doSwiadczenia (flow, absorpcja, przeptyw) wedtug M. Csik-
szentmihalyi [1996] jest stanem psychologicznym, ktéry cechujg catkowite pochto-
nigcie wykonywang czynno§cig, utrata poczucia czasu, poczucie sity, kontroli,
koncentraciji, sily i radosci. Pojawia si¢ on, kiedy bierzemy udzial w ambitnych,
ale mieszczacych si¢ w naszych kompetencjach, motywujacych wewnetrznie dzia-
faniach. Stan ten jest w wysokim stopniu nagradzajacy i ludzie podejmuja wysitki,
aby go ponownie do§wiadczaé. Czynnik wyboru — filar motywacji wewngtrznej
— sprawia, ze ludzie doznajg stanu flow podczas aktywnosci hobbistycznych czy
sportowych w czasie wolnym, badania przeprowadzone przez M. Csiksentmihalyi

3> OkreSlenie ,,autoteliczny” — bedacy celem sam dla siebie, w kontekScie motywacji oznacza
aktywno§$¢, ktdra jest uruchamiana ze wzgledu na nagrody zwigzane z nig sama, z samg czynno-
Scig, bez zewnetrznych motywdw.
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[1996, s. 277] pokazuja jednak co$ innego. Paradoksalnie wykazat on, ze ludzie
czgSciej doSwiadczali stanu flow w pracy niz w czasie wolnym. WiarygodnoSci
danym tym przydaje eksperymentalny charakter badafi opartych na metodzie
dziennikéw oceny aktywnoSci pracownikow, ktorzy przez caty czas pracy
w losowo wybranych momentach na sygnat pagera oceniali poziom zaabsorbo-
wania pracg. Wyniki pokazaty, ze kiedy pager odzywat si¢ w momentach duzego
obcigzenia praca (co stanowilo przecigtnie 75% czasu w pracy), doSwiadczenia
flow pracownikéw wynosity 54%. W czasie wolnym udziat ten wynosit tylko
18%. M. Csiksentmihalyi [1996, s. 281] komentuje ten zaskakujacy wynik (wszak
czas wolny kojarzy si¢ z wolno$cig wyboru aktywnoSci, a praca z ograniczeniem
tej wolnoSci), odwotujac si¢ do motywacyjnego znaczenia celéw podejmowane;j
aktywnosSci. Jezeli cele wyznaczane przez organizacj¢ sa rownoczesSnie celami
jednostki (co zwykle oparte jest na zgodnoS§ci wartoSci, ktére za nimi stoja) i sa
odpowiednio ambitne (warunek flow), pracownik z jednej strony do§wiadcza spdj-
noSci wewngtrznej (,,pracuje dla NAS”), z drugiej zyskujac wsparcie przelozonych
w utrzymaniu odpowiednio wysokiego poziomu zaangazowania w dziatanie,
moze zrealizowaé drugi kluczowy warunek stanu flow. Spostrzezenie to spdjne
jest z danymi wynikajacymi z badan dotyczacych czynnikéw budujacych warto$§é
pracy. Przyktadowo J.R. Hackman i G.R. Oldham [1979] jako czynniki kluczowe
(krytyczne) nadajace uniwersalnie warto$¢ pracy wskazuja jej znaczenie (waznosc)
dla cztowieka, poczucie odpowiedzialnoSci za swoje czyny oraz mozliwos¢ regu-
lowania sposobéw wykonywania pracy na podstawie realistycznej i rzetelnej
informacji zwrotnej z otoczenia. Mozna to przetozy¢ na: dopasowanie, dojrzatos¢
oraz wolno$¢ 1 autonomie. Jeszcze precyzyjniejszg recepte na osigganie stanu flow
dat teoretyk problematyki kultury organizacyjnej, E. Schein [1988]. Przedstawit
on koncepcje pozytywnych stanéw psychicznych przezywanych w pracy; sg to:
réznorodno$¢ wymagan i umiejetnosci (kompetencji), kompletno§¢é wyznaczanych
zadanf, znaczenie zadan (powigzanie ich z warto§ciami organizacyjnymi, spotecz-
nymi i osobistymi), autonomia pracownika dotyczaca sposéb wykonywania
pracy oraz udzielanie informacji zwrotnej (oceny, informacja o wynikach pracy).
Roéwnoczesnie E. Schein nie zapomina o obszarze odpowiedzialnoSci po stronie
jednostki, dotyczacej wspdttworzenia warunkéw sprzyjajacych stanom pozy-
tywnego przezywania pracy. Wskazuje na: poziom indywidualnych kompetenciji,
wiedzy i predyspozycji, obecno$§¢ motywacji rozwoju i osiggniec¢ oraz nasycenie
potrzeb podstawowych, zabezpieczenie finansowe (godziwa ptaca), socjalne,
bezpieczenstwo warunkow pracy.

Trzecia, gtéwna teza niniejszego artykulu dotyczy powigzania stanu flow
z identyfikacja i rozwijaniem cech sygnaturowych pracownikéw. Jak wspomniano,
platforme dla tego stanu tworza: 1) atraktor samej czynnoSci, ktéra — w okreslony
sposob wykonywana — jest psychologicznie bardzo nagradzajaca, 2) odpowiednio
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wysoko postawione wymagania (trudnoS$¢), bedace wyzwaniem, 3) zasoby
jednostki na tyle duze, Ze spetnienie ambitnych wymogéw jest realne. Psychologia
pozytywna za sprawg M. Seligmana [2002] zyskata koncepcje sit sygnaturowych
oraz powiazanych z nimi cnét i cech charakteru, ktére pozostaja w Scistym
zwiazku z mozliwoScig podnoszenia poziomu dobrostanu jednostki, a w konse-
kwencji szczgscia. Ch. Peterson i M. Seligman [2004] wyrdzniaja szeS¢ cn6t glow-
nych, stanowigcych kluczowe wartoSci: madros¢, odwage, cztowieczenstwo, spra-
wiedliwo$¢, powsciggliwos¢ i transcendencje. Kazda z tych cnét — wartoSci, taczy
si¢ z okre$lonymi cechami charakteru, zwanymi sitami sygnaturowymi. Przy-
ktadowo powsciagliwo$¢ zwigzana jest z takimi sitami, jak: skromnos¢ i pokora,
rozwaga, ostroznoS$¢, dyskrecja, przezornoS¢ oraz samokontrola, panowanie nad
soba. Z kolei cztowieczefistwo powigzane jest z takimi sifami, jak: zdolno$¢ do
kochania i przyjmowania mitosci oraz uprzejmos¢ i hojno$¢®. Zatozenie jest naste-
pujace: wysoki, na granicy mozliwosci wykonania, poziom dziatania jest ludziom
dostepny w tych aktywnoSciach, do ktérych maja predyspozycje, zgromadzone
bogate zasoby wiedzy, umiejetnoSci, doSwiadczenia. Skuteczniejsze jest opieranie
sie na mocnych stronach niz inwestowanie w rozwdj cech, zdolnoSci drugo- i trze-
ciorzednych w profilu osobowoSciowo-charakterologicznym osoby. Oczywiscie
jest tu mowa o potencjale do przezywania stanu przeptywu. Stad wyzwaniem
zarzadczym staje si¢ identyfikacja zaréwno cnét osobistych, jak i sit sygnaturo-
wych pracownika. Proces ten rozpoczyna si¢ juz w momencie rekrutacji, a nawet
wczedniej, gdy potencjalny pracownik, przygotowujac swoje CV, dokonuje samo-
oceny. W dalszej kolejnoSci pracownik weryfikuje swa ocene podczas zdobywania
doSwiadczenia zawodowego. Reprezentanci organizacji maja mozliwos¢ dokony-
wania korekt, polegajagcych zaréwno na urealnieniu umiejetnosSci pracownika, jak
tez na odpowiedniej ich stymulacji. Dokonywa¢ si¢ to moze przez dobér stylu
kierowniczego, szkolen, modelowania, ale tez rotacj¢ na r6znych stanowiskach.
Kluczowe w tych dziataniach jest realistyczne odnoszenie si¢ do potencjatu sygna-
turowego danej osoby. Czynniki, takie jak ,,awans z wystugi lat”, ,,zastugiwanie”
czy ,.chwilowy wakat na stanowisku”, nie powinny by¢ brane pod uwage. Kiedy
bowiem graja one pierwszoplanowa rolg, awansowanej osobie wySwiadcza si¢
niedzwiedzia przystuge, cho¢ metafora ta odnosi si¢ do calej organizacji: sam fakt
awansu nie sprawi, ze osoba ta rozwinie motywacje wewnetrzng i zyska wigkszg
mozliwos§¢ do§wiadczania przeptywu. Powszechny (i szkodliwy) poglad, ze auto-
matyczng odpowiedzig na awans jest zwickszone zaangazowanie pracownika,

¢ W artykule przedstawiono tylko dwie cnoty oraz odpowiadajace im sity sygnaturowe. W rze-
czywisto$ci wystepuja 24 sity sygnaturowe, ktérych pelny opis mozna znalez¢ w pracy [Peterson
i Seligman 2004] lub w wersji popularnonaukowej w pracy [Blum 2009]. Online dostgpny jest
przeglad koncepcji i opis klasyfikacji VIA: http://www.viacharacter.org/www/Character-Strengths/
VIA-Classification (data dostepu: 16.05.2017).
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nie ma umocowania w zatozeniach psychologii pozytywnej, w kazdym razie
jesli zaangazowanie rozumieé jako regularne doSwiadczanie stanu flow w pracy.
Rzeczywiscie, pracownicy zwiekszaja wysitek, pracuja dtuzej i cigzej, po czgsci
w poczuciu lojalnosci wobec pracodawcy, po czesci z Igku (nie zawsze u§wiada-
mianego) przed utratg stanowiska, stratg czestokro¢ postrzegang jako porazka lub
degradacja.

5. Cnoty i sily sygnaturowe

Do diagnozy sit sygnaturowych charakteru Ch. Peterson i M. Seligman [2004]
opracowali tzw. inwentarz sit charakteru (values in action inventory of strengths
— VIA-IS). Oparty na 240 pytaniach samoopisowych kwestionariusz dostarcza
wiedzy o specyficznej u danej osoby hierarchii sit sygnaturowych (charakteru)’.
Dodatkowo M. Seligman [2002] proponuje weryfikacje uzyskanego profilu przez
sprawdzenie, na ile charakteryzujace badanego sity charakteru odnosza si¢ do
wybranych kryteriéw. Sa to kolejno: 1) wywotywanie radoSci, entuzjazmu, zapatu
lub nawet stanu uniesienia podczas dziatania opartego na danej sile, 2) tworzenie
osobistych planéw, ktére dotyczg tej sity, ozywienie dominujgce nad zmeczeniem
podczas uzywania danej sity, 3) poczucie regularnego spozytkowywania tej sity
w zyciu codziennym, 4) uczenie si¢ wcigz nowych sposobdéw wykorzystania danej
sity, 5) szybkie uczenie sie, gdy sita ta uzywana jest po raz pierwszy, 6) podeks-
cytowanie na sama mys$l o korzystaniu z tej sity oraz 7) przekonanie, ze dana sita
jest jednym z podstawowych atrybutéw psychicznych osoby. Z inwentarza VIA-IS
mozna skorzystaé nieodptatnie online®. Wynik pokazuje hierarchi¢ najaktywniej-
szych sit sygnaturowych w polu osobowoSciowym oraz zwigzane z nimi cnoty
(wartoSci) osobowe. Stanowi to okreSlone wyzwanie dla uktadu pracownik—organi-
zacja. Moze by¢ bowiem tak, ze gtéwne zasoby danej osoby koncentruja si¢ wokét
takich cnét jak odwaga i czlowieczefistwo — odpowiadajg im sity sygnaturowe,
takie jak: walecznos¢, prawos¢, wytrwalo$é, szczero§é, integralno$é, autentycznos$é
oraz uprzejmos¢, hojno$¢ oraz zdolno$¢ do kochania, podczas gdy osoba ta pracuje
w miejscu, gdzie wartoSci te nie sg szczegdlnie cenione (cho¢ deklaracje kadry
zarzadczej mogg §wiadczy¢ o czyms§ innym). Wskazuje to na istotno$¢ wtasciwego
dopasowania osoby do miejsca pracy. Jak zauwaza M. Seligman [2002], spozyt-
kowanie ,,charakterologicznego przeznaczenia” w postaci indywidualnej mozaiki
cech sygnaturowych dokonuje si¢ w holistyczny sposéb, nie tylko w sferze spet-
nienia zawodowego. W réwnym stopniu opieramy si¢ na tych sitach w waznych

7 Podskale (24) kwestionariusza VIA-IS skorelowane sg ze skalami kwestionariusza osobo-
wosci mierzacego gléwne cechy osobowosci ,,wielkiej pigtki”, co jest probierzem rzetelnosci testu.

8 http:/www.viacharacter.org/www/Character-Strengths-Survey (data dostgpu: 16.05.2017).
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zyciowych zwigzkach z innymi (z rodzicami, partnerami, potomstwem), jak tez
w aktywnoSciach poza pracg. Mozna postawi€ hipotezg, ze pomigdzy tymi scenami
aktywnosSci zyciowej dokonuje si¢ transfer doSwiadczefi. Gigbokie poczucie sensu
z wlasnej rodziny mogloby przenosié si¢ w sferg pracy i np. do§wiadczenia wycho-
wawcze z wlasnymi dzie¢mi owocowalyby oryginalnymi rozwigzaniami zarzad-
czymi w zespole pracowniczym, i na odwroét — dobre do§wiadczenia w pracy moga
skutkowaé np. zaangazowanym ojcostwem lub rozwijaniem zainteresowan, ktére
przeradzaja si¢ w pasj¢ (sport, sztuka, zaangazowanie spoteczne). Do stawiania
takich hipotez upowazniaja bardzo interesujgce badania przeprowadzone przez
J.H. Fowlera i A. Christakisa [2008], ktére dowiodty wystepowania zjawiska
rozprzestrzeniania si¢ szcze¢scia (contagion of happiness) w sieciach ludzkich.
Autorzy ci — na postawie 20-letnich badan podituznych — doszli do wniosku, ze
ludzie zarazaja si¢ nawzajem poczuciem szczg¢Scia. Dowiedli, ze poczucie szczescia
ludzie przekazuja sobie przez sam fakt interakcji i pozostawania w relacjach. Jest to
wyraZzne az do kontaktéw trzeciego stopnia, tzn. widoczny jest pozytywny wptyw
szczgSliwej osoby na drugg osobe, ale réwniez jej znajomego oraz znajomego tego
znajomego. Co wigcej, przez obserwacje i analize sieci spotecznych, w jakich dany
cztowiek funkcjonuje (nasycenie szczg§ciem), mozna wiarygodnie przewidzieé
poziom szczg¢Scia tej osoby na kilka lat do przodu. Warto dba¢ o dostarczanie
ludziom optymalnego do§wiadczenia, gdyz ono przektada si¢ na mozno§¢ podno-
szenia poziomu szczg¢Scia.

6. Podsumowanie

W artykule zaproponowano spojrzenie na zaangazowanie z perspektywy
psychologii pozytywnej. Oznacza to, Ze stan ten nierozerwalnie faczy sie z kluczo-
wymi — wedtug tego podejscia psychologicznego — motywami ludzkiej aktywnoSci,
takimi jak dazenie do podnoszenia poziomu dobrostanu i szczeScia oraz realizacja
wlasnych wrodzonych predyspozycji. Mechanistyczne metody stymulowania
zaangazowania pracownikéw, oparte na motywacji zewnetrznej’, jakkolwiek chwi-
lowo skuteczne, majg wiele ograniczen, jeSli chodzi o uzyteczno$¢ i skuteczno$cé.
Motywatory nierzadko staja w konflikcie z osobistymi przekonaniami i warto-
Sciami, a proces habituacji odbiera mi poczatkows sife wptywu. Najcenniejszym,
w istocie niewyczerpanym Zrédlem zaangazowania ludzi w pracy sa: poczucie
autonomii, mozliwo$¢ dazenia do mistrzostwa oraz poczucie celu (por. [Pink
2011]). Uzyskiwanie stanu przeptywu jest uciele$nieniem realizacji tych dazen.
Mozna prowokacyjnie zapytac: skoro ludzie moga doSwiadczaé szczeScia w swej

 Motywacje zewnetrzng, w odréznieniu od motywacji wewnetrznej, cechuje oddzielenie czyn-
noSci od nagrody.
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pracy, dlaczego im tego nie umozliwi¢? By¢ moze jest to pytanie aksjologiczne.
Dla zarzadzajacych, akcjonariuszy zorientowanych stricte ekonomicznie, liczy si¢
efektywnos¢ i konkurencyjno§é prowadzonego przedsigbiorstwa, ktére zaleza od
zaangazowania pracownikow. Warto obali¢ stereotyp, ze ci¢zka, zaangazowana
praca taczy si¢ z trudem, mozotem, a nierzadko takze frustracjg. Druga, ukryta
czeScig tego stereotypu jest przekonanie, ze poczucie szczeScia, satysfakceji daje
ludziom to, co robig w czasie wolnym, w sferze prywatnej, rodzinnej. Takie zalo-
zenie jest wygodne dla pracodawcéw, gdyz zdaje si¢ zwalnia¢ ich z odpowiedzial-
nosci nadania sensu pracy i takiego jej wzbogacenia, aby umozliwiata stan prze-
ptywu, a posrednio — podniesienie poziomu dobrostanu psychicznego. Psychologia
pozytywna dowodzi, ze cztowiek w kazdym punkcie swego zycia stanowi cato$¢,
rowniez w roli pracownika, i ze mozliwe jest godzenie i zaspokajanie réznych
potrzeb w miejscu pracy. Jednymi z kluczowych potrzeb sg poczucie sensu oraz
potrzeba osiagnigé. Nawet jezeli sg one ukryte pod biezagcymi celami codziennoSci,
takimi jak zdobywanie srodkéw na utrzymanie, pozostaja aktywne. Zaniedbywanie
ich rzutuje bezposrednio na poziom zaangazowania w prace.

Mozliwo§¢ regularnego do§wiadczania stanu flow skutkuje wyzszym
poziomem odczuwania szczescia. Powstaje petla oddziatywania. Szczegsliwszy
pracownik spetnia z nawigzka wymogi kontraktu psychologicznego migdzy nim
a pracodawca. Jest lojalny, sumienny, dobrze mowi o pracodawcy poza firma, jest
wdzigczny, co przyklada si¢ na oferte ponadnormatywnego naktadu pracy w okre-
sach, kiedy jest to kluczowe dla pracodawcy (np. w sytuacjach kryzysowych).
»PozytywnoS$¢” doSwiadczenia zaangazowania wykracza poza sfere kontraktu
organizacyjnego, rzutuje na sfer¢ prywatna, rodzinng, mozliwo$¢ zaangazowania
spotecznego, obywatelskiego. Ludzie realizujacy si¢ w pracy, maja wigksze
poczucie wilasnej wartoSci, skutecznoSci i sprawczosci w innych sferach spotecz-
nego funkcjonowania. Poczucie szczgs$cia zbudowane w pracy oddziatuje na cale
zycie cztowieka, na jego interakcje z innymi.
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Job Involvement and Positive Psychology
(Abstract)

Job involvement, understood as one form of commitment — alongside organisational
commitment, professional commitment and supervision — is the one most linked with
a person’s behaviour. It results from individual characteristics (attitudes, motivation)
determinants as well as social-system factors (management style, organisational culture,
well-being). Developing this type of commitment in reference to the concept of positive
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psychology makes not only tangible assets easily calculated in business, but generates
intangible assets that may help raise employee well-being and happiness. Positive
psychology, at the beginning of the century described the specifics of the states of optimal
experience (“flow”) in which people act at the limits of their capabilities, reaching out
with their most specialised resources and, in turn, gaining significant gratification as
a result of the mere act of “high turnover”. The article develops the following theses: job
commiment correlates positively not only with the quality of work but also with personal
well-being (happiness), job commitment may be conceptualised by state of optimal
experience (absorption), in the organisational perspective it should be essential to promote
the achievement of “flow” experiences by employees as well as to identify and use their
signature strengths.

Keywords: commitment, involvement, flow, job, positive psychology, well-being.



