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Zaangazowanie w prace w perspektywie psychologii pozytywnej

Zaangazowanie w czynnos$¢

Zaangazowanie jest pojeciem dobrze zadomowionym w naukach o zarzadzaniu, tym
niemniej kryje ono w sobie wiele roznych desygnatow. Skutkiem tego jest trudnos¢ w
porownywaniu wynikow badan poziomu zaangazowania ludzi, gdy jest si¢ swiadomym, iz
r6zni badacze odwotujg si¢ do odmiennych jego definicji. Probe uporzadkowania typow
zaangazowania podjeli Ch. Boshoff i G. Mels [2000] w swej typologii Multiple
Commitments. R6znicuja oni 4 obiekty zaangazowania w konteks$cie pracy. Sa to:
Zaangazowanie w organizacj¢ ( commitment to the organisation), co oznacza wytworzenie
szeregu wiezOw o charakterze emocjonalno — wzajemnosciowo — kalkulatywnym miedzy
jednostka, a organizacjg. Kolejnym typem jest zaangazowanie w prace (job commitment, job
involvement) wiagzace si¢ z poziomem motywacji, zadowolenia oraz dopasowania do
wykonywanych zadan. Zaangazowanie w profesje (zawod) (professional commitment) trzeci
typ zaangazowania dotyczy wykonywanej profesji, istotne w nim sg takie czynniki jak wybor
systemu wartosci, poczucie kompetencji, identyfikacja zawodowa. Czwarty typ to
zaangazowanie sprawowanego nadzoru (supervisor commitment). Dotyczy ono poziomu
wkladanych wysitkow w dzialania zarzadcze, menedzerskie, mentorskie i kontrolne jak tez

podzielania warto$ci przetozonych wyzszego szczebla.

Typologia tu przedstawiona doskonale oddaje ztozonos¢ ludzkich postaw, motywac;ji,
przekonan i dziatan, ktore probuje si¢ uja¢ w jednolitej 1 syntetycznej koncepcji
»zaangazowania” w pracy. Warto by¢ uczulonym na kwesti¢ obszaru/obiektu zaangazowania
pracownika, gdyz jednolita terminologia skrywa, z perspektywy psychologii czgstokro¢ rozne
procesy i zjawiska. Przyktadowo zaangazowanie organizacyjne, rozumiane jako
organizational commitment moze gldwnie dotyczy¢ poziomu przywigzania/zaleznosci od
firmy, co samo w sobie niekoniecznie przektada si¢ na zadawalajacy pracodawceg poziom

wykonywanej pracy i realizacje celow organizacii [por. Meyer i Allen, 1991].* Podobnie —

' W szczeg6lnosci dotyczy to zaangazowania okreslanego jako zaangazowanie trwania (continuance
commitment).



zaangazowanie w profesje¢ automatycznie nie oznacza, ze pracownik bedzie nagradzany przez
pracodawce; w szeregu organizacji posrednio lub wprost promowane sg dziatania
pracownikow korzystne dla przetozonych, niekoniecznie za$ dla ludziom, do stuzenia, ktorym
organizacja zostata powotana. Dobrym przyktad jest tu funkcjonowanie policji jako
organizacji, ktora legitymizuje swe dziatania przedktadaniem statystyk wykrywalnosci
przestgpstw oraz zastosowanych interwencji. Bywa, ze zaangazowany w swa pracg (profesje)
policjant cheacy rozwiktaé¢ skomplikowang sprawe odwodzony jest od tego przez
przetozonych, gdyz ci wolg promowac¢ dziatania, ktore w bezposredni 1 pewny, jak tez mato
absorbujacy $rodki i czas sposob, prowadza do poprawy statystyk skutecznosci dziatan

policji.

W literaturze zaangazowanie pracownika ujmowane jest tez w trojkoncept: postawy,
dziatania oraz transakcji [por. Juchnowicz, s.34]. Zdaniem autora podziat ten cho¢
analitycznie przydatny nie jest zbyt fortunny z punktu widzenia psychologicznego.? Jedynie
bowiem obserwacja/pomiar behawioralny moéwi co$ wprost o poziomie zaangazowania
pracownika, podczas gdy wyznawane lub deklarowane postawy moga w wickszym lub
mniejszym stopniu z nim korelowac, i nie zawsze korelacja ta ma znak dodatni. Podobnie
kryterium transakcyjne odnosi si¢ do wyniku pewnej kalkulacji, dziatan opartych na
wzajemnosci wzgledem przedsiebiorstwa. Kiedy to poczucie wdzigczno$ci jest niewielkie
trudno spodziewac si¢ zaangazowania od pracownika, raczej prawdopodobny jest
,adekwatnym poziom podejmowanych wysitkow” przez niego. Koncepcja zaangazowania
jako postawy jest popularna — zdaniem autora — w duzym stopniu z powodu wygody
operacyjnego jej mierzenia metodg kwestionariuszowa. Tymczasem warto mie¢ na uwadze
zastrzezenia do tego typu ludzkich deklaracji przywotlujac chociazby koncepcje
zaproponowang juz niemal pot wieku temu przez Argyrisa i Schona [1974]: Teorii Uznawanej
i Teorii Stosowanej. W pewnym uproszczeniu, autorzy Ci studiujac sposoby funkcjonowania
organizacji, zauwazyli, ze procesy w nich zachodzace mozna opisa¢ w dwoch réznych
nurtach: tego co si¢ uwaza, ze jest (poziom deklaracji), oraz tego, co si¢ w rzeczywistosci robi
(poziom rzeczywistej motywacji). Tezg badaczy byty stwierdzenia, iz wigkszo$¢ ludzi nie jest
swiadoma jakiego rodzaju map mentalnych uzywa w swoim dziataniu (postaw, motywow,

przekonan), jak tez, ze mapy te sg czyms$ odmiennym od teorii, ktore ludzie wyglaszaja na

? Koncepty te bowiem zlewaja si¢ znaczeniowo. Postawa zawiera w sobie czynnik behawioralny. Wybor oparty
na kalkulacji, zawsze oparty jest na jaki$§ przekonaniach lub postawach (czasem ukrytych) i prowadzi do
jakiego$ dziatania. Z kolei akty behawioralne poprzedzone sa okreslonymi procesami myslowymi, do ktérych
naleza rowniez postawy, opinie, koncepty.



temat tego, co robig. Biorac to pod uwage, dobrze zachowa¢ ostrozno$¢ wobec deklaracji w
kwestionariuszach pomiaru zaangazowania rozumianego jako postawa, gdyz dane te wynikaé
moga z Teorii Uznawanej — niekoniecznie prawdziwych przekonan podmiotu na temat siebie.
W poznych latach “70 XX w. introspekcjonizmem?® w psychologii zachwial meta-teoretyczny,
przegladowy tekst Nisbetta i Wilsona [1977] wypunktowujacy niedostatki ludzkich
werbalnych wypowiedzi na temat wlasnych doswiadczen wewngtrznych, procesow
motywacyjnych i emocjonalnych. Migdzy innymi wymienione tu prace legly u korzeni
nowych pradéw metodologicznych, w szczegdlnosci w psychologii spotecznej, gdzie wzrosta
preferencja badan eksperymentalnych, obserwacji uczestniczacej, ale tez badan jakosciowych.
W szczegblnosci te ostatnie niosg spory potencjat eksploracyjny dla badan nad
zaangazowaniem, w szczegolnosci wedtug metodologii Action Research. Wynikiem jej
zalozen jest przekonanie, Ze najcenniejsza wiedza pochodzi od ludzie autentycznie
zaangazowanych w pracy, ktorzy mogg i powinni bada¢ i opisywaé proces, w ktérym
uczestniczg. Innymi stowy zatozenie glowne jest tu takie, iz znacznie cenniejszg wiedze o
zjawisku uzyskujemy badajac osoby ,,prototypowe”, ktore charakteryzuja wtasciwosci
»esencjalne” dla zjawiska, niz dzialajac nurcie ilo§ciowym, badajac probki z populacji, gdzie

porownuje si¢ osoby o réoznym stopniu nasycenia cechg (tu — poziomem zaangazowania).

Psychologia posiada szczego6lng aprecjacje wobec obserwacji 1 opisu zachowan, co
znalazto wyraz w zawigzaniu si¢ pr¢znego nurtu teoretycznego oraz paradygmatu metodologii
badan jakim jest behawioryzm. Klasyczne ujecie behawiorystyczne ktadzie nacisk na
obserwacj¢ zachowan (reakcji) oraz rodzaj, charakter bodzcow, ktore na nie wptywaja.
Osobowos¢ jednostki byta tu pomijana wtasnie, miedzy innymi z powodu trudnos$ci
zobiektywizowanego zanalizowania procesOw wewnetrznych, ktore miatyby korelowac z
dang reakcja. Behawiorysci dokonali wyboru, by bada¢, interpretowac to, co pewne (reakcja
na wyjsciu) kosztem tego, co mniej pewne, uwiktane w subiektywizm, deklaratywnos¢ 1
ograniczenia introspekcji. Warto zauwazy¢, ze niektorzy autorzy zajmujacy si¢ psychologia
zarzadzania w ogodle nie uzywaja poj¢cia ,,zaangazowanie pracownika” lecz skupiaja si¢ na

procesach motywacyjnych [por. Makin, Cooper i Cox, 2000].

Z wymienionych tu powoddw w niniejszym opracowaniu autor stoi na stanowisku, ze
tym czemu najbardziej warto przygladac sie¢ — w kontekscie psychologii pracy - jest

zaangazowanie w wykonywang prace (zadanie — job involvement). Ono bowiem jest

® Nurt zaktadajacy, iz ludzie potrafia rzetelnie i wiarygodnie zdawaé relacje ze swoich psychicznych procesow
wewnetrznych.



ostatecznym, obiektywnym, behawioralnym kryterium zaré6wno jakosci wykonywanej pracy
(co przektada¢ si¢ moze na realizacje celéw organizacji) jak tez, satysfakcji pracownika
(realizacja celow osobistych). Warto tu zauwazy¢ kolejng zalezno$¢, otdz zadowolony
pracownik, dostrzegajacy sens, waznos¢, warto$¢ realizowanych przez siebie zadan
najprawdopodobniej bedzie odczuwal wdzigcznos¢ wobec organizacji, co zasila
zaangazowanie (przywigzanie) organizacyjne. Podobnie mozna zatozy¢, ze ,,spalajacy si¢” w
czynnosciach zarzadczych czy przywodczych menedzer bedzie podnosit poziom
zaangazowania w nadzor. Wreszcie, zatopienie w biezacych czynnos$ciach laczy si¢ z
glebszym poznawaniem i przywigzaniem do wykonywanego zawodu, poprzez proces

identyfikacji oraz samodoskonalenia.

Zaangazowanie a psychologia pozytywna

Celem niniejszego tekstu jest propozycja umiejscowienia zaangazowania w pracg (job
commitment) w kontekscie odkry¢ psychologii pozytywnej. Autor rozwija i argumentuje trzy

nastgpujace tezy:

- Zaangazowanie w wykonywang czynnos¢ stanowi korelat nie tylko jakosci wykonywanej

pracy, ale rowniez dobrostanu osobistego (szczgscia) .

- Zaangazowanie w wykonywang czynno$¢ mozna uja¢ w koncepcji stanu optymalnego

doswiadczenia (absorpcji).

- Z punktu widzenia organizacji waznym jest podejmowanie dziatan sprzyjajacych osigganiu
stanu absorpcji przez pracujacych jak i tez 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 metodologie badan
co sposob podejscia, sposob postrzegania obiektu badan. Skupia si¢ ona na sferach czynnikow
— tak indywidualnych, jak spotecznych i srodowiskowych - ktére podtrzymuja cztowieka w
dobrej formie psycho-fizycznej, pozwalaja mu zachowa¢ zdrowie i odpornos¢ psychiczna,
zasilajg motywacje, pozwalajg zdobywa¢ madros¢ jak tez podnosi¢ dobrostan oraz zwigkszac
poziom szcze$cia. Inaczej niz w dotychczasowym dominujgcym nurcie, gdzie psychologia

skupiata si¢ na wychwytywaniu zaburzen lub neutralnym opisywaniu zjawisk i procesow



psychicznych, psychologia pozytywna koncentruje si¢ na identyfikowaniu i wzmacnianiu
czynnikow podtrzymujacych: zdrowie, mocne strony cztowieka, jego zasoby, potencjaty
stuzace rozwojowi | zwigkszaniu szczescia. Propagatorami - fundatorami psychologii
pozytywnej stali si¢ M. Seligman i M. Csiksentmihalyi [por. 2000a], za$ w Polsce aktywnie
promuje ja swymi badaniami nad szczesciem, autor Cebulowej Teorii Szczescia J. Czapinski.

[por. Czapinski, 2005].

Postawione powyzej tezy, mozna syntetycznie uja¢ w nastepujacy wywod: droga do
zwigkszania zaangazowania w prace w istotnym stopniu zalezy od stworzonych danej osobie
warunkow do przezywania w pracy stanu flow”.* Konsekwencje osigganych stanow tego
rodzaju, rodzg korzysci nie tylko dla organizacji, ale rowniez dla pracownika. Z kolei
podniesiony dobrostan zatrudnionej osoby w sprz¢zeniu zwrotnym dodatnim wptywat bedzie
na dhugoterminowe zaangazowanie organizacyjne — poprzez uczucie wdzi¢cznosci, lojalnosci
oraz oddawanego szacunku. Zadaniem pracodawcy jest w tym procesie wytworzenie
przestrzeni do doswiadczania stanéw ,,flow”, droga do tego prowadzi poprzez dzialania
diagnostyczno — rekrutacyjne, dobor adekwatnego stylu zarzadzania, kreowanie okreslone;j
kultury organizacyjnej, oraz nieustanny proces ksztatcenia kadr, w szerokim tego stowa

znaczeniu (dzialania integracyjne, coachingowe, mentoring).

Zaangazowanie nierozerwalnie zwigzane jest z motywacja cztowieka, od niej
bezposrednio zalezy, jednak w pojeciu tym dodatkowo zawarty jest sktadnik behawioralny. W
psychologii z poziomu motywacji u danego cztowieka inferuje si¢ wnioski dotyczace
mozliwych dziatan, jednak migdzy tymi dwoma sktadnikami powigzanymi zaleznoscia
przyczynowo-skutkowg operuje szereg zmiennych posredniczacych. Takich chociazby jak
habituacja® na okreslone nagrody, rywalizacja badz konflikt motywow czy tez wplyw cech
osobowosciowych, np. wysoki poziom lgku jako cechy. Innymi stowy, mimo potencjalnie
bogatego motywacyjnie srodowiska pracownik nie przektada tych zasobow na zaangazowane
dzialanie 1 prace z pasja. W psychologii pozytywnej szczegdlng wage przywiazuje si¢ do
motywacji wewngtrznej (intrinsinc, autotelicznej®). J ej warto$¢ polega — w odroznieniu od

motywacji zewngtrznej — na wzglednej odporno$ci na zaklocenia takie jak habituacja czy

* W tekscie autor zamiennie uzywa okreslenia ,,stan flow” lub ,,flow” z pojeciem ,,przeplyw”. W literaturze
koncept ten ttumaczony jest rowniez jako: ,,stan absorpcji”, ,,stan na fali”, ,,zaabsorbowanie”. Uniwersalna,
petna nazwa to: ,,stan optymalnego do§wiadczenia”.

> Habituacja oznacza stopniowe zmniejszanie si¢ odczuwanej gratyfikacji bedacej wynikiem powtarzajacego sig,
niezmiennego bodzca. Przyktadowo, jednorazowa podwyzka pensji dziala pozytywnie tylko przez limitowany
czas. Pracownik stopniowo ,,znieczula si¢” na jej wartos¢ gratyfikacyjna.

® Autoteliczny — bedacy celem sam dla siebie, w kontekscie motywacji oznacza aktywnosé, ktora jest
uruchamiana ze wzgledu na nagrody zwigzane z nig sama, z sama czynnoscig, bez zewnetrznych motywow

5



konflikt wartosci’. Zaletami jej jest ,,ekonomiczno$¢” w sensie samonapgdzajgcej si¢ natury,
raz uruchomiona motywacja autoteliczna bedzie wzbudzana minimalnym wysitkiem,
charakterystyczna jest tez natychmiastowos$¢ i adekwatnos$¢ gratyfikacji psychicznej jaka
dostarcza. Wtasnie owa wartos¢ gratyfikacyjna zwrdcita uwage badaczy tego nurtu
psychologii na ten rodzaj motywacji. Regularne bowiem dziatanie pod jej wplywem w istotny

sposob wptywa na zwiekszenie dobrostanu cztowieka, a posrednio na jego poziom szczgscia.

Optymalne doswiadczenie

Stan optymalnego doswiadczenia (flow, absorpcja, przepltyw) wedtug M.
Csikszentmihalyi [1996] jest stanem psychologicznym, ktory cechujg catkowite zatopienie w
wykonywanej czynnos$ci, utrata poczucia przeplywu czasu, poczucie sity, kontroli,
koncentracji, sity i rado$ci. Pojawia si¢ on, kiedy bierzemy udziat w ambitnych, jednak
mieszczacych si¢ w naszych kompetencjach, motywujacych wewnetrznie dziataniach. Stan
ten jest w wysokim stopniu nagradzajacy i ludzie podejmuja wysitki, aby go ponownie
doswiadczac. Jakkolwiek czynnik wyboru — aktywna motywacja wewnetrzna — sprawia , ze
ludzie doznajg stanu flow podczas aktywnosci hobbistycznych czy sportowych w czasie
wolnym, badania przeprowadzone przez Csiksentmihalyi [tamze, s. 277] pokazuja co$ innego.
Paradoksalnie, wykazat on, ze ludzie czgsciej przezywali flow w pracy niz w czasie wolnym.
Wiarygodnosci tym danym przydaje eksperymentalnych charakter badania, oparty na
metodzie ,,dziennikow oceny aktywnosci” pracownikow, ktdrzy przez caty czas pracy, W
losowych momentach czasowych na sygnat pagera dokonywali samooceny poziomu
zaabsorbowania pracg. Wyniki pokazaty, iz kiedy pager odzywat si¢ w momentach duzego
obcigzenia pracg (co stanowito przecietnie 75% czasu w pracy) ilo§¢ doswiadczen flow
pracownikow wynosita 54%. W przypadku okresu czasu wolnego i czynnosci z nim
zwigzanych odsetek ten wynosit tylko 18%. Csiksentmihalyi [tamze, s. 281] komentuje ten
zaskakujacy wynik (wszak czas wolny kojarzy si¢ z wolnoscig wyboru aktywnosci, a praca z

ograniczeniem tej wolnosci) odwotujac sie do motywacyjnego znaczenia celow

7 Konflikt wartosci lub konflikt motywow polega na rywalizowaniu réznych motywow w polu psychologicznym
osoby. Typowe rodzaje konfliktow to ,,dgzenie — unikanie”, ,,unikanie — unikanie” oraz ,,dgzenie — dgzenie”.
Warto podkresli¢, ze sa one charakterystyczne dla motywacji zewnetrznej, gdzie istnieje rozdziat czynnosci od
nagrody za nig. Przyktadowo sprzedawca moze przezywac konflikt ,,dazenie — unikanie” kiedy jest premiowany
finansowo za czynnosci sprzedazy wybrakowanych produktow, reklamowanych jako pelnowartosciowe.
Pozytywnym motywem s3 ,,pieniadze”, negatywnym poczucie winy wynikte z wprowadzania w btad klientow.
W przypadku motywacji wewnetrznej do konfliktu nie dochodzi, gdyz nagroda (gratyfikacja) jest zawarta w
samej wykonywanej czynno$ci, w tej sytuacji nie ma ,,co” z ,,czym” konkurowac.
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podejmowanej aktywnosci. Jezeli cele wyznaczane przez organizacj¢ sg rOwnoczesnie celami
jednostki (co zwykle oparte jest na zgodno$ci wartosci, ktore za nimi stojg) pracownik z
jednej strony zachowuje wolno$¢ (warunek stanu flow) z drugiej zyskuje wsparcie
przetozonych w utrzymaniu odpowiednio wysokiego poziomu dziatania (kolejny warunek
stanu flow). Spostrzezenie to spojne jest z szeregiem danych badawczych z obszaru
czynnikéw budujacych wartos¢ pracy. Przyktadowo R. Hackman i G. Oldham [1979] jako
czynniki kluczowe (,,krytyczne”’) nadajace uniwersalnie warto$¢ pracy wskazuja jej znaczenie
(waznos¢) dla cztowieka, poczucie odpowiedzialno$ci za Swoje czyny oraz mozliwosé
regulowania sposobow wykonywania pracy, na podstawie realistycznej i rzetelnej informacji
zwrotnej z otoczenia. Mozna to przytozy¢ na: dopasowanie, dojrzatos¢ oraz wolnos¢ i
autonomi¢. Jeszcze precyzyjniejsza ,,recepta” na osigganie stanu flow (opublikowang w
podobnym okresie gdy sformutowat swa koncepcje Csiksentmihalyi) dostarczyt teoretyk
problematyki kultury organizacyjnej E. Schein [1988] w swej koncepcji pozytywnych stanéw
psychicznych przezywanych w pracy. Sg to: r6znorodno$¢ wymagan i umiejetnosci
(kompetencji), kompletno$¢ stawianych zadan, znaczenie zadan (powiazanie ich z
warto§ciami organizacyjnymi, spotecznymi, osobistymi), autonomia pracownika dotyczaca
sposob wykonywania pracy oraz udzielanie informacji zwrotnej (oceny, informacja o
wynikach pracy). Rownoczesnie E. Schein nie zapomina o obszarze odpowiedzialnosci po
stronie jednostki, dotyczacej wspottworzenia warunkow dla stanéw pozytywnego
przezywania pracy. Wyszczegodlnia tu poziom indywidualnych kompetencji, wiedzy 1
predyspozycji, obecno$¢ motywacji rozwoju i osiaggni¢¢ oraz nasycenie potrzeb
podstawowych, zabezpieczenie finansowe (godziwa ptaca), socjalne, bezpieczenstwo

warunkow pracy.

Tutaj nadszedt czas na rozwinigcie trzeciej, gldbwnej tezy niniejszego tekstu dotyczace;j
powigzania stanu flow z identyfikacjg i rozwijaniem cech sygnaturowych pracownikow. Jak
wzmiankowano, platforme dla tego stanu tworzg: 1) atraktor samej czynnosci, ktora — w
okreslony sposob wykonywana — jest bardzo nagradzajaca psychologicznie, 2) odpowiednio
wysoko postawione wymagania (trudnos¢), bedace wyzwaniem, 3) zasoby jednostki na tyle
wysokie, ze czynig realnym spetnienie ambitnych wymogdéw. Psychologia pozytywna za
sprawa M. Seligmana [2002] zyskata koncepcje sit sygnaturowych oraz powigzanych z nimi
cnot i cech charakteru, ktore pozostaja w Scistych zwigzku z moznos$cig podnoszenia
dobrostanu jednostki, a w konsekwencji szczescia. Wedtug Ch. Petersona i M. Seligmana

[2004] mozna wyszczegolni¢ 6 cndt gtownych, stanowigcych kluczowe wartosci, takie jak:



madros¢, odwage, cztowieczenstwo, sprawiedliwos¢, powsciagliwos¢ i transcendencje. Kazda
z tych cnot-warto$ci faczy z sobg okreslone cechy charakteru, zwane sitami sygnaturowymi.
Przyktadowo, ,,pows$ciagliwos$¢” zwigzana jest takimi sitami jak: skromno$¢ i pokora,
rozwaga, ostroznos$¢, dyskrecja, przezornos$¢ oraz samokontrola, panowanie nad sobg. Z kolei
,,czlowieczenstwo” powigzanie jest z sitami takimi jak: zdolno$¢ do kochania i przyjmowania
mitosci oraz uprzejmo$é i hojno$é.® Zatozenie jest nastepujace: wysoki, na granicy
mozliwo$ci wykonania, poziom dziatania jest ludziom dostepny w tych aktywnosciach, do
ktorych maja predyspozycje, zgromadzone bogate zasoby wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia. Skuteczniej jest bazowaé¢ na mocnych stronach, niz inwestowaé¢ w rozwoj
cech, zdolnosci drugo- i trzeciorzednych w profilu osobowosciowo- charakterologicznym
osoby. Oczywiscie mowa tu o kontekscie potencjatu do przezywania stanu przeptywu. Stad
wyzwaniem zarzadczym staje si¢ identyfikacja, diagnozowanie zarowno cn6t osobistych jak 1
sit sygnaturowych pracownika. Proces ten rozpoczyna si¢ juz w momencie rekrutacji, a w
istocie nawet wczesniej, w momencie kiedy potencjalny pracownik przygotowujac swoje CV
dokonuje samooceny swych potencjaléw i ograniczen. W dalszej kolejnosci pracownik ulega
weryfikacji podczas swych praktycznych doswiadczen zawodowych. Reprezentanci
organizacji maja mozliwo$¢ dokonywania tu korekt, zarowno polegajacych na urealnieniu
umiejetnosci pracownika, jak tez odpowiedniej ich stymulacji. Dokonywac si¢ to moze
poprzez dobor stylu kierowniczego, szkolen, modelowania, ale tez rotowania na rézne
stanowiska 1 zwigzane z nimi obszary kompetencyjne. Kluczowe jest w tej dziatalnos$ci
realistyczne odnoszenie si¢ do potencjatu sygnaturowego danej osoby, czynniki takiego
rodzaju jak ,,awans z wystugi lat”, ,,zastugiwanie” czy ,,chwilowy wakat na stanowisku” nie
powinny by¢ brane pod uwage. Kiedy bowiem one grajg pierwszoplanowa rolg, awansowanej
osobie czyniona jest ,,niedzwiedzia przystuga”, cho¢ 1 metafora ta odnosi si¢ do catej
organizacji: osoba ta nie rozwinie z samego faktu awansu motywacji wewng¢trznej i nie zyska
wigkszej mozliwosci przezywania przepltywu. Potoczny (i szkodliwy) poglad, ze
automatyczng odpowiedzig na awans jest zwigkszone zaangazowanie pracownika nie ma
umocowania w zatozeniach psychologii pozytywnej. W kazdym razie jesli zaangazowanie
rozumie¢ jako regularne do$wiadczanie stanu flow w pracy. Rzeczywiscie, ludzie zwigkszaja

ilos¢ wysitkow, pracuja dluzej i cigzej, po czgsci w poczuciu lojalnosci wobec pracodawcy,

® Z uwagi na ograniczong przestrzen w tekécie przedstawiono tylko dwie cnoty oraz odpowiadajace im sity
sygnaturowe. W rzeczywisto$ci wystepuja 24 sily sygnaturowe, ktorych pelny opis mozna znalez¢ w pozycji
Petersona i Seligmana [2004] lub w wersji popularnonaukowej u R. Blum [2009]. Online dostepny jest przeglad
koncepcji i opis klasyfikacji VIA: http://www.viacharacter.org/www/Character-Strengths/VIA-Classification
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po czgsci z (nie zawsze uswiadamianego) Igku przed utratg zyskanego stanowiska. Stratg

czestokroé postrzegang jako porazka lub degradacja.

Cnoty i sily sygnaturowe

Do diagnozy sit sygnaturowych charakteru Peterson i Seligman [2004] opracowali
Inwentarz Sit Charakteru (Values in Action Inventory of Strengths VIA-1S). 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 poprzez sprawdzenie na ile charakteryzujace badanego sity
charakteru odnoszg si¢ do nastepujacych kryteriow: wywotywanie rado$ci, entuzjazmu,
zapalu lub nawet stanu uniesienia podczas dzialania w oparciu o dang sit¢, budowanie
osobistych planow, ktore dotyczg tej sity, ozywienie dominujgce ponad zmeczeniem podczas
uzywania danej sity, poczucie regularnego spozytkowywania tej sity w zyciu codziennym,
uczenie si¢ wcigz nowych sposobdw wykorzystania danej sity, szybkie uczenie si¢ , gdy sita
ta uzywana jest pierwszy raz, uczucie podekscytowania na samg mysl o korzystaniu z tej sity
oraz przekonanie, ze dane sila jest jednym z podstawowych atrybutow psychicznych osoby. Z
inwentarza VIA-IS mozna skorzysta¢ nieodptatnie online. ° Uzyskany wynik pokazuje
hierarchi¢ najbardziej aktywnych sit sygnaturowych w polu osobowosciowym oraz zwigzane
z nimi cnoty (warto$ci) osobowe. Rodzi to okreslone wyzwanie dla uktadu ,,pracownik —
organizacja”. Moze bowiem by¢ tak, ze gtéwne zasoby danej osoby koncentruja si¢ wokot
cnot takich jak ,,odwaga” oraz ,,czlowieczenstwo” - odpowiadaja im sity sygnaturowe takie
jak: walecznos¢, prawos¢, wytrwatose, szczerose, integralnosé, autentycznos$¢ oraz
uprzejmosc¢, hojnos¢ oraz zdolno$é do kochania. Osoba ta moze pracowac¢ w miejscu, gdzie
wartosci te nie sg specjalnie cenione (cho¢ deklaracje kadry zarzadczej moga o czyms$ innym
Swiadczy¢). Pokazuje to istotnos¢ wlasciwego dopasowania cztowieka do miejsca pracy. Jak
zauwaza Seligman [tamze] spozytkowanie naszego ,,charakterologicznego przeznaczenia” w
postaci indywidualnej mozaiki cech sygnaturowych dokonuje si¢ w holistyczny sposob, nie
tylko w sferze spetnien zawodowych. W rownym stopniu bazujemy na tych sitach w waznych
zyciowych zwigzkach z innymi (rodzice, partnerzy, potomstwo) jak tez aktywnosciach poza

praca. Mozna postawi¢ hipoteze, iz pomigdzy tymi scenami aktywnosci zyciowej dokonuje

® Podskale (24) kwestionariusza VIA-IS skorelowane sg ze skalami kwestionariusza osobowosci mierzacego
glowne cechy osobowosci -,,Wielkiej Piatki”, co jest probierzem rzetelnosci testu.
10 http://www.viacharacter.org/www/Character-Strengths-Survey
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si¢ transfer doswiadczen. I tak glebokie poczucie sensu wtasnej rodziny mogloby przenosi¢
si¢ w sfere pracy i np. doswiadczenia wychowawcze z wlasnymi dzie¢mi owocowalyby
oryginalnymi rozwigzaniami zarzadczymi w pracowniczym zespole. I na odwrot, przezyte
optymalne doswiadczenia w pracy mogg skutkowaé np. zaangazowanym ojcostwem lub
rozwijaniem zainteresowania, ktore przeradza si¢ w pasje¢ (sport, sztuka, zaangazowanie
spoteczne). Do stawiania takich hipotez upowaznia bardzo interesujgce badanie
przeprowadzone przez J. Fowlera i A . Christakisa [2008], ktore dowiodlo zjawiska
,,fozprzestrzeniania si¢ szcze¢$cia” (contagion of happiness) w sieciach ludzkich. Autorzy ci -
na postawie 20 letnich badan podtuznych — doszli do wnioskow, ze ludzie zarazajg si¢
nawzajem poczuciem szczgscia. Dowiedli, ze poczucie szczescia ludzie przekazujg sobie
przez sam fakt interakcji i pozostawania w relacjach. Jest to wyrazne az do kontaktow
trzeciego stopnia, tzn. pozytywny wpltyw szczesliwej osoby rozposciera si¢ na druga osobe,
ale rowniez jej znajomego oraz znajomego tego znajomego. Co wigcej poprzez obserwacje i
analizg sieci spotecznych w jakich dany cztowiek funkcjonuje ( nasycenie szczg¢$ciem) mozna
wiarygodnie przewidzie¢ poziom szczescia tej osoby na kilka lat do przodu. Warto dbac o
dostarczanie ludziom optymalnego do$wiadczenia , gdyz ono przektada si¢ na moznos$¢

podnoszenia szczescia.

Podsumowanie

W tekscie zaproponowano perspektywe spojrzenia na zaangazowanie od strony
psychologii pozytywnej. Oznacza to, ze stan ten nierozerwalnie taczy si¢ kluczowymi —
wedhug tego podejscia psychologicznego — sferami ludzkiej aktywnosci, takimi jak dgzenie do
podnoszenia dobrostanu i poziomu szczescia oraz realizacja wtasnych przyrodzonych
predyspozycji. Mechanistyczne metody stymulowania zaangazowania pracownikow, bazujace
na motywacji zewnetrznej™ jakkolwiek chwilowo skuteczne, obce sg whasciwosciom
funkcjonowania ludzkiej psychiki. Najcenniejszym, w istocie niewyczerpanym zrodtem
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
pracy, dlaczego im tego nie umozliwi¢? By¢ moze jest to pytanie z obszaru aksjologii. Dla

zarzadzajacych, akcjonariuszy zorientowanych stricte ekonomicznie, liczy si¢ efektywnos¢ i

" Motywacje zewnetrzna, w odroznieniu od motywacji wewnetrznej cechuje rozdziat czynnosci od nagrody.
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konkurencyjno$¢ prowadzonego przedsiebiorstwa, ktore posrednio zasadzajg si¢ na
zaangazowanych pracownikach. Warto dekomponowac stereotyp, mowiacy, ze cigzka,
zaangazowana praca taczy si¢ z trudem, mozolem i nierzadko frustracjg. Druga, ukryta
czes$cig tego stereotypu jest przekonanie, ze ludzie realizujg swoje poczucie szczescia,
satysfakcji w czasie wolnym, w sferze prywatnej, rodzinnej. Zatozenie to jest wygodne dla
pracodawcow, gdyz zdaje si¢ zwalnia¢ ich z odpowiedzialnoséci nadania sensu pracy i takiego
jej wzbogacenia, aby umozliwiala stan przeptywu, a posrednio podniesienie dobrostanu
psychicznego. Psychologia pozytywne zorientowana z gruntu holistycznie dowodzi, ze
cztowiek w kazdym punkcie swego zycia stanowi calo$¢, rowniez w roli pracownika. I ze
mozliwe jest godzenie i zaspokajanie réznych potrzeb w miejscu pracy. Jednymi z
kluczowych potrzeb sg poczucie sensu oraz potrzeba osiaggni¢¢. Nawet jezeli sg one
,przykryte” biezacymi celami codziennos$ci — zdobywanie srodkéw na utrzymanie — pozostaja
aktywne ,,na zapleczu” psychiki. Zaniedbanie ich rzutuje bezposrednio na poziom

zaangazowania w pracg.

Mozliwosc¢ regularnego doswiadczania stanu flow skutkuje przyrostem szczgscia, co
tworzy petle oddziatywania; szczgsliwszy pracownik wypelnia z nawigzka wymogi kontraktu
psychologicznego pomigdzy nim, a pracodawca. Jest lojalny, sumienny, dobrze méwi o
pracodawcy poza murami firmy, ma poczucie wdzigcznosci, ktdre przyktada si¢ na oferte
ponadnormatywnego naktadu pracy w okresach, kiedy jest to kluczowe dla pracodawcy (np.
w sytuacjach kryzysowych). ,,Pozytywnos$¢” doswiadczen zaangazowania wykracza poza
sfer¢ kontraktow zawodowych, rzutuje na sferg prywatng, rodzinng, mozliwo$¢
zaangazowania spotecznego, obywatelskiego. Ludzie realizujacy si¢ w pracy, dyskontuja
wzmocnione poczucie wlasnej wartosci, skutecznosci i sprawczosci w innych sferach
spotecznego funkcjonowania. Poczucie szczes$cia zbudowane w pracy oddziatywuje na cate
zycie czlowieka, zardwno to jednostkowe, jak i jego interakcje z innymi. SzczeScie jednostki

jest darem dla $wiata.
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