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pracownikow jako zrodlo
uczestnictwa w organizacji’

Streszczenie

W artykule dokonano przegladu koncepcji zaangazowania organizacyjnego
w perspektywie historycznej. Zwrécono uwage na réznorodno$¢ podejsé i specyfike
dokonafi w poszczegdlnych okresach. Wyrézniono model zaangazowania organiza-
cyjnego zaproponowany przez J. Mayera i N. Allen jako zasadniczy dla podstawowego
nurtu wspélczesnych badan nad zaangazowaniem. Model zawiera rozréznienie trzech
niezaleznych komponentéw zaangazowania organizacyjnego, czyli emocjonalnego, racjo-
nalnego i normatywnego. Kazdy z nich wigze si¢ z innym stanem psychicznym i odpo-
wiadajagcym mu zachowaniem w pracy. Mozliwe jest na tej podstawie wskazanie trzech
gléwnych uzasadnien uczestnictwa w organizacji (che¢, konieczno§¢, powinnos$¢), a zara-
zem zwigzku pomiedzy tymi powodami a rodzajem zaangazowania w jej dziatalnos¢.
W konsekwencji podjetych rozwazan zaakcentowano zgodno$¢ wigkszoSci badaczy,
pomimo réznorodnoSci podejs¢, w uznawaniu roli emocjonalnego aspektu zaangazowa-
nia organizacyjnego jako decydujacego o autentycznosci i sile identyfikacji z organizacja.

Stowa kluczowe: zaangazowanie organizacyjne, zaangazowanie emocjonalne, uczestnic-
two w organizacji, model J. Mayera i N. Allen.

* Artykul powstat w ramach realizacji tematu badawczego nr 071/WE-KPD/01/2015/S/S071 na
Wydziale Ekonomii i Stosunkéw Migdzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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1. Wprowadzenie

Zaangazowanie organizacyjne to kategoria, ktéra pozwala zrozumie¢ rézno-
rodno§¢ zachowan ludzi w organizacji. Okre§lony rodzaj i stopien zaangazowania
determinuje zakres wysitku wktadanego w prace, umotywowania do wspétdzia-
fania z innymi, przedsigbiorczoSci i innowacyjnosci, a w rezultacie okresla poziom
efektywnosci i jakoSci pracy. Wiedza na temat zaangazowania organizacyjnego
jawi si¢ jako kluczowa dla menedzeréw XXI w., ktérzy uznali priorytet zasobow
ludzkich nad pozostatymi zasobami organizacyjnymi. Zgodnie z najnowszymi
koncepcjami zarzadzania mozliwoSci tkwigce w osobowosci i kompetencjach
pracownikéw decydujg o efektywnoS$ci wykorzystania zasobow finansowych
i materialnych. Potencjat mozliwoSci ludzkich przy zachowaniu podmiotowego
podejscia do pracownikéw jest nie tylko unikalny z uwagi na niepowtarzalny
charakter osobowych wyznacznikéw dziatania, ale rowniez nieograniczony ze
wzgledu na spofeczny wymiar kontekstow dziatania.

Stad pojawia si¢ potrzeba podejmowania dziatan, ktére sprowadzaé si¢ beda
nie tylko do zewnetrznego motywowania ludzi, ale takze wyzwalaé bedg ich
wewnetrzne, wieloaspektowe zaangazowanie. Wzrost efektywnoS$ci organizacji
jest bowiem mozliwy dzieki aktywnoSci przedsigbiorczych, petnych energii
i entuzjazmu, oddanych pracy i ciggle rozwijajacych si¢ pracownikéw. Mozna
by oczekiwaé, ze stosowne wykorzystanie wiedzy o czynnikach ksztaltujacych
zaangazowanie organizacyjne pozwoli wspotczesnym menedzerom uporac si¢
z wyzwaniami konkurencyjno$ci na rynku. Tymczasem wiedza ta nie stanowi
uporzadkowanego kompendium opartego na konkretnych, ujednoliconych zasa-
dach. Zaangazowanie jest kategorig wielowymiarows, nastreczajaca wielu trud-
noSci podczas badan i analiz, w ktérych odnoszona jest do réznych zachowafi
pracowniczych, np. wynikéw pracy, fluktuacji, satysfakcji, zachowaf obywatel-
skich [Johnson, Groff i Taing 2009].

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zaangazowania organiza-
cyjnego w perspektywie historycznej i wykazanie zwigzku pomiedzy powo-
dami uczestnictwa w organizacji a rodzajem zaangazowania w jej dziatalnoS¢.
W konsekwencji podjetych rozwazan akcent potozony zostat na emocjonalny typ
zaangazowania jako szczegdlnie pozadany we wspélczesnych zmiennych uwarun-
kowaniach wymagajacych autentycznego przywigzania do organizacji i ciaggtego
kreowania nowych rozwiazaf.
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2. Koncepcje zaangazowania pracownikow w perspektywie
historycznej

Zaangazowanie organizacyjne stanowi szczegolny rodzaj postaw pracowni-
czych, odmienny od motywacji czy zadowolenia z pracy. Wynika z autentycznej
checi uczestnictwa w organizacji, co powoduje, ze zaangazowanie wplywa
na zachowanie pracownikéw niezaleznie od innych, konfliktowych motywoéw
1 postaw. W tym sensie zaangazowanie w wiekszym stopniu niZ inne postawy
odpowiada za efektywno$¢ dziatan, dokonywanie korekt zapewniajacych realnos§¢
tych dziafafi, jak i formutowanie propozycji mogacych stanowié¢ zaczatki wiek-
szych strategii.

Zwigkszanie zaangazowania pracownikéw od dawna stanowi przedmiot zain-
teresowania zaréwno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi.
Poczatki tego zainteresowania siggaja lat 60. XX w., kiedy to H. Becker [1960,
s. 32—-42] przedstawil jedng z najwczesniejszych koncepcji zaangazowania, tzn.
koncepcje zaktadow dodatkowych. Autor przyjal, ze zaangazowanie stanowi
indywidualng dyspozycj¢ do angazowania si¢ w spéjny ciag dziatan, prowa-
dzacych do okres$lonego celu. Charakterystyczne dla podejScia H. Beckera byto
wigzanie zaangazowania z oczekiwaniem przysztych korzysci lub utrzymaniem
dotychczasowych, np. specyficznych umiejetnosci, pozytywnych relacji ze wsp6t-
pracownikami, nagrdéd, specjalnych uprawnien. Koncepcja ta wyraZnie nawiazuje
do jednego z mechanizméw ludzkiego dziatania, zgodnie z ktérym skfonno$¢ do
podtrzymywania danej aktywnoSci pozostaje w zwiazku z przyczynami, ktérych
nie brano pod uwage, gdy rozpoczynano dane dziatanie [Szpik i Klincewicz 2008,
s. 471-492]. Zaprezentowana w koncepcji wizja zaangazowanego pracownika
ukazywala go jako chtodno kalkulujacego podejmowane decyzje i liczacego na
przyszte nagrody. H. Becker wskazat réwniez na bezpoSredni zwigzek pomigdzy
zaangazowaniem a fluktuacjg, co zostato wielokrotnie potwierdzone w pdZniej-
szych badaniach i nadal stanowi jeden z podstawowych zwigzkdéw, analizowanych
przez badaczy zaangazowania organizacyjnego.

Intensywny wzrost zainteresowania problematyka zaangazowania nastapit
w latach 80. XX w. Zapoczatkowat go R.T. Mowday, ktéry wraz ze wspotpra-
cownikami [Mowday, Porter i Steers 1982] opracowat koncepcje zaangazowania
wynikajacego z psychicznego przywiazania pracownika do organizacji. Zespo6t
R.T. Mowdaya definiowat zaangazowanie jako indywidualne absorbowanie
pracownika organizacja i identyfikacj¢ z nig. Istotnym efektem wspdipracy
cztonkéw Zespotu byto opracowanie Kwestionariusza zaangazowania organizacyj-
nego, ktdry sktadat si¢ pytan odnoszacych si¢ do trzech potencjalnych obszaréw
zaangazowania pracownika. Tworzyly je: 1) akceptacja i wiara w cele i wartoSci
organizacji, 2) che¢ ponoszenia wysitkdw na rzecz organizacji, 3) sita pragnienia
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pozostania cztonkiem organizacji. Pomimo uwzglednienia tych trzech obszaréw
autorzy traktowali zaangazowanie jako zjawisko jednowymiarowe, tzn. okre§lali
pracownika jako zaangazowanego lub niezaangazowanego. Uniemozliwifo to
wyjasnianie bardziej ztozonych zachowan ludzi w organizacjach i stafo si¢ przed-
miotem krytycznej polemiki.

Jednowymiarowo$¢ powyzszego podejScia zostata zakwestionowana
w potowie lat 80. XX w. przez dwa niezalezne zespoty badawcze. Pierwszym byli
Ch. O’Reilly i J. Chatman [1986], a drugi to zesp6t utworzony przez J. Meyera
i N. Allen [1991]. Koncepcja zaproponowana przez Ch. O’Reilly’ego i J. Chat-
mana nie zdobyta duzej popularnosci. Stanowi jednak wktad do teorii zachowan
organizacyjnych. Autorzy wskazali na zwigzek zaangazowania z zachowaniami
obywatelskimi polegajacymi na dobrowolnym wykonywaniu dziatah na rzecz
organizacji, ktére nie sg zwigzane z formalnymi obowigzkami i nie sg bezpo-
Srednio nagradzane. Przyktadami takich zachowafi moze by¢: pomoc meryto-
ryczna mniej doSwiadczonym kolegom lub che¢é zostania po godzinach pracy,
by skonczy¢ w terminie dany projekt. P6Zniejsze badania potwierdzity istotno§¢
zwigzku pomigdzy tego typu zachowaniami a zaangazowaniem organizacyjnym
i znaczenie zachowan obywatelskich jako waznego aspektu sukcesu organizaciji.
Z kolei, badania zrealizowane przez zesp6t J. Meyera i N. Allen wykazaty ztozo-
no$¢ zjawiska zaangazowania organizacyjnego i stworzyly podstawe wyjaSniania
r6znorodnodci zachowan ludzi w organizacjach. Zaproponowany przez autoréw
model zaangazowania traktowany jest jako zasadniczy dla podstawowego nurtu
badan nad zaangazowaniem organizacyjnym.

W latach 90. XX w. znaczacy wplyw na wyjasnianie fenomenu zaangazowania
wywarl W.A. Kahn. Zauwazyt, ze zaangazowanie to stan psychiczny, ktéry umoz-
liwia pracownikom wyrazanie siebie podczas wykonywanej pracy. Zdefiniowat
zaangazowanie jako zaprzegniecie jazni cztonkéw organizacji do wypetniania
swojej roli w pracy [Kahn 1990]. Koncepcja W.A. Kahna oparta zostata na przeko-
naniu, ze owo wyrazanie siebie w dziataniu moze zachodzi¢ w trzech wymiarach:
fizycznym, poznawczym i emocjonalnym. W.A. Kahn zaktadat, ze kazdy z tych
wymiaréw moze odrgbnie charakteryzowaé zachowanie pracownika i osiggaé
rézny poziom natezenia. Jednak dla powstania zaangazowania konieczne jest
wystgpienie wszystkich wymiaréw. Skupienie energii zaréwno fizycznej, poznaw-
czej, jak i emocjonalnej na wykonywanej pracy, daje efekt ,,pochtonigcia” praca.
W.A. Kahn sformutowat pie¢ warunkéw, od ktorych zalezy wspdtwystepowanie
wszystkich wymiaréw: 1) poczucie psychologicznego bezpieczefistwa w pracy,
2) poczucie sensu i znaczenia roli zawodowej, 3) poczucie dostepnosci — adekwat-
noSci wlasnego potencjalu do dobrego wykonania zadan, 4) postrzeganie organi-
zacyjnego wsparcia i zgodnoSci z wartoSciami organizacji, 5) wewnetrzne zobo-
wigzanie (kontrakt) wzajemnej lojalnoSci i sprawiedliwej wymiany. Koncepcja
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W.A. Kahna stata si¢ dla wielu wspétczesnych przedsigbiorstw inspiracja do
wilasnych badan polegajacych na poszukiwaniu czynnikéw, dzigki ktérym wska-
zane warunki mogg by¢ spelnione w danym przedsigbiorstwie.

3. Model zaangazowania organizacyjnego J. Mayera i N. Allen

Przetomowa role w badaniu zaangazowania organizacyjnego odegraty prace
J. Mayera i N. Allen [1991]. Badacze ci stworzyli metodologicznie poprawny
model, na ktérym oparty zostat podstawowy nurt dalszych badan dotyczacych
zaangazowania organizacyjnego oraz jego zwigzku z zachowaniami pracownikéw
(rys. 1). Model J. Meyera i N. Allen rozréznia trzy niezalezne komponenty zaanga-
Zowania organizacyjnego, z ktérych kazdy wigze si¢ z innym stanem psychicznym
i odpowiadajgcym mu zachowaniem w pracy, a mianowicie:

— emocjonalny — decyduje on o zaangazowaniu afektywnym i identyfikacji
z warto$ciami organizacyjnymi. Odzwierciedla to, na ile pracownik wiaze swoja
obecno$¢ w organizacji z autentycznym zainteresowaniem tre§cig wykonywanych
czynno$ci 1 mozliwoscig urzeczywistniania waloréw wiasnej osobowosci (chce
by¢ w organizaciji);

— racjonalny — wptywa na zaangazowanie trwania, czyli uSwiadomiong przez
pracownika potrzebe kontynuowania pracy dla organizacji ze wzgledu na pewne
koszty i straty zwigzane z odejSciem z organizacji (dodatki za staz, specjalne
uprawnienia i inne) oraz z ograniczonymi alternatywami na rynku pracy (potrze-
buje by¢ w organizacji);

— normatywny — wyznacza zaangazowanie normatywne, uwarunkowane przez
normy spoteczne oraz poczucie zobowigzania i lojalnoSci (klimat pracy oparty na
zaufaniu i wiernosci ustalonym warto$ciom i zasadom) pracownika wobec orga-
nizacji (czuje, ze powinien pozosta¢ w organizacji).

Wskazane rozréznienie komponentow / typéw zaangazowania organizacyjnego
umozliwia wskazanie trzech mozliwych uzasadnien uczestnictwa w organizacji
(che¢, koniecznos$¢, powinnosc). Pracownik moze by¢ czionkiem organizacji ze
wzgledu na: stan wewnetrznej identyfikacji z jej wartoSciami, poczucie koniecz-
noSci wynikajace z braku alternatywnych mozliwosci zatrudnienia, poczucie
powinnoSci uksztattowane w toku wzajemnych relacji w organizacji. Pierwszy
typ charakteryzuje si¢ najsilniejszym wptywem na efektywnos$¢ dziatan, nie
mozna jednak jednoznacznie stwierdzi¢ czy wzrost zaangazowania afektywnego
zwigksza przywigzanie do organizacji i jak wptywa na decyzje o pozostawaniu
w firmie. W tym aspekcie model w konfrontacji z ustaleniami empirycznymi nie
daje wyczerpujacej odpowiedzi.
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Emocjonalny Racjonalny Normatywny
decyduje o zaangazowaniu wplywa na zaangazowanie wyznacza zaangazowanie
afektywnym i identyfikacji trwania, czyli potrzebe normatywne uwarunkowane

7z treScig pracy oraz kontynuowania pracy przez normy spoteczne
warto$ciami organizacyjnymi dla organizacji ze wzgledu oraz poczucie zobowigzania
na pewne koszty i straty i lojalnoSci wobec organizacji

[ L

Rys. 1. Komponenty zaangazowania organizacyjnego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Mayer i Allen 1991, s. 61-89].

Istotnym wyréznikiem prezentowanej koncepcji jest mozliwo$¢ wyjaSnienia
na jej kanwie wielu paradokséw obserwowanych w zachowaniach pracownikéw,
na przyktad dlaczego kluczowy pracownik, ktérego organizacja godziwie wyna-
gradza i stwarza mu warunki rozwoju kariery, po uzyskaniu kolejnego awansu
decyduje si¢ zmieni¢ pracodawce. Model J. Mayera i N. Allen daje sposobno§¢
zinterpretowania takiego zachowania, mianowicie wraz z docenieniem osiagnigé
pracownika wzrasta zapewne jego zaangazowanie afektywne, ale rownoczes$nie
moze doj$¢ do znacznego obnizenia zaangazowania trwania. W takiej sytuacji
wzrasta bowiem pozycja pracownika na rynku pracy i poziom jego aspiracji,
a zarazem atrakcyjno$¢ dla innych pracodawcow. Ten specyficzny uktad obu
typow zaangazowania moze stac si¢ czynnikiem wptywajacym na decyzje o odej-
Sciu z organizacji. Kazdemu rodzajowi zaangazowania odpowiada inny stan
psychiczny, ktéry powstaje na skutek odmiennych uwarunkowaf i w r6zny sposéb
wptywa na zachowanie pracownika. W rozwazanym przykladzie organizacja
mogtaby zgodnie z zatoZeniami autoréw modelu wptyna¢ na decyzj¢ pracownika
poprzez tworzenie wysokiego poziomu zaangazowania normatywnego, czyli
poprzez budowanie lojalnoSci i poczucia zobowigzania wobec organizacji. Jest
to mozliwe za posrednictwem kultury organizacyjnej ksztattowanej na podstawie
fundamentalnych wartosci spotecznych (np. zaufanie, uczciwo$é, odpowiedzial-
no$¢, sprawiedliwo$¢) 1 wynikajacych z nich norm organizacyjnego postgpowania
(np. norma wzajemnosci, norma konsekwencji).

Wsréd czynnikéw wplywajacych na zaangazowanie organizacyjne i stymuluja-
cych okreSlony typ zaangazowania autorzy prezentowanego modelu wymieniaja:

— w zakresie zaangazowania afektywnego: cechy osobowoSci, dopasowanie
cech osobowosci i Srodowiska pracy, warunki pracy (wykorzystywanie rézno-
rodnych umiejetnoSci, ambitne zadania, partycypacja w procesie decyzyjnym),
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poczucie sprawiedliwego traktowania, cechy organizacji (polityka firmy wobec
pracownikéw, sposoéb komunikowania zmian dotyczacych pracownikow),
doSwiadczenia zawodowe (poczucie komfortu, poczucie kompetencji),

— w zakresie zaangazowania trwania: tzw. zaktady dodatkowe (korzySci i przy-
wileje organizacyjne) i inne dobra niedostepne poza organizacja, brak alternatyw
zatrudnienia, brak umiejetnosci przydatnych w innych organizacjach, wykony-
wanie roli Zzywiciela rodziny,

— w zakresie zaangazowania normatywnego: inwestycje organizacji na rzecz
pracownika, do§wiadczenia pracownika zwigzane z internalizacjg norm spofecz-
nych i organizacyjnych (socjalizacja), zgodnos¢ kultury organizacyjnej z kulturg
spofecznosci lokalne;j.

W modelu J. Mayera i N. Allen zawarte jest zatoZenie, ze zwigzki pomigedzy
czynnikami wptywu na stan zaangazowania a typem zaangazowania i skutkami
poszczegdlnych typow zaangazowania widocznymi w zachowaniu pracownikow
majg charakter przyczynowo-skutkowy. Jednak prowadzone badania pozwolity
jedynie na potwierdzenie wspotwystepowania tych zmiennych [Szpik i Klince-
wicz 2008]. Bylo to skutkiem typowego ograniczenia tkwigcego w naturze badan
ankietowych wykorzystujacych jedynie korelacje zmiennych i nie dato wystarcza-
jacych podstaw do generalizowania wnioskéw o przyczynach i skutkach badanych
zjawisk. Sytuacja taka stwarza potrzebe podejmowania kolejnych badan stuzacych
weryfikowaniu wptywu poszczegdlnych czynnikéw lub dziatan sprzyjajacych ich
wystgpieniu na rodzaj i stan zaangazowania organizacyjnego.

4. Emocjonalny aspekt zaangazowania organizacyjnego

Wspbtczesne badania nad zaangazowaniem organizacyjnym nadal ukierun-
kowane sg na poszukiwanie badZ zwiazkéw z wynikami ekonomicznymi orga-
nizacji, badZ czynnikéw stymulujgcych poziom natg¢zenia zaangazowania. Mimo
zaawansowania dziatan badawczych dotychczas nie wypracowano jednoznacznego
stanowiska w ujmowaniu tego zjawiska. Prowadzone badania mierzgce w rézny
spos6b rozumiane zaangazowanie sg ze sobg praktycznie nieporéwnywalne, co
powoduje, ze nie mozna wskazaé uniwersalnego wskaznika czy miary zaangazo-
wania pracownikéw [Mréwka 2010, s. 405-416].

Pomimo znacznej réznorodnoSci podejS¢ stosowanych we wspdtczesnych
badaniach nad zaangazowaniem organizacyjnym wigkszo$¢ badaczy zgadza sig,
ze dla jego powstania i rozwoju niezbedne jest nawigzanie pozytywnej relacji
pomiedzy pracownikiem a organizacjg [Robinson, Perryman i Hayday 2004]
oraz jej do§wiadczanie w postaci przezywanych emocji. Taki sposéb ujmowania
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zaangazowania, widoczny juz we wczes$niejszych koncepcjach W.A. Kahna oraz
J. Mayera i N. Allen, ujawnia skupienie na emocjonalnym jego podtozu.

Warto zauwazy¢, ze postrzeganie emocji w organizacji pierwotnie dotyczyto
sposobéw przeksztatcania i ujawniania emocji przez pracownikéw tak, by byty
zgodne z rola zawodowa i oczekiwaniami organizacji. Wyjasnia je koncepcja
tzw. pracy emocjonalnej [Hochschild 2003], w ktérej autorka opisuje mecha-
nizmy powstawania zachowai, takich jak np. wymuszony uSmiech stewardes czy
kelneréw przy obstudze klientéw. Wspéiczesne koncepcje zaangazowania orga-
nizacyjnego znacznie poszerzaja to podejScie. Badacze podkreslaja, Ze nie chodzi
juz o to, by pracownik dostosowywat i ujawniat w pracy emocje zgodne z rolg
zawodowa. Istotne jest wyksztatcenie pozytywnych emocji pracownika wobec
organizacji prowadzacych do osobistego przywigzania i emocjonalnej identy-
fikacji z nig. Relacje pracownika z organizacja mozna wéwczas interpretowac
jako ciag interakcji, w ktorych obie strony wzajemnie respektuja swoje potrzeby
1 doprecyzowuja w dziataniu swoje uprawnienia i reguty, zawarte w umowach
o pracg i regulaminach organizacyjnych [Daniel 2004].

Zasadniczym elementem tak ujmowanego zaangazowania jest wigzanie dziataf
pracownika z jego przekonaniami. Kwestia takich powigzan jednostki z jej dzia-
faniami ujawnia si¢ poprzez trzy gtéwne cechy charakteryzujace silne zaangazo-
wanie organizacyjne [Cohen 2007, s. 338]:

— pelna akceptacje celow i wartoSci organizacyjnych,

— wysokg sktonno$¢ do podejmowania duzego wysitku na rzecz organizacji,

— silne pragnienie przynaleznosci do organizacji.

Ujmowanie zaangazowania organizacyjnego w kategoriach osobistej identyfi-
kacji z celami i warto§ciami organizacyjnymi, gotowoscig do dziatania na rzecz
organizacji 1 potrzebg kontynuowania uczestnictwa w niej jest czgsto zazna-
czanym elementem w definiowaniu tego zjawiska. Badacze traktuja je wrecz jako
uporczywy, pozytywny stan afektywno-motywacyjny odczuwany przez pracow-
nikéw i charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem pobudzenia i zadowolenia
[Roberts i Davenport 2002]. Podkresla sie, Ze tego typu zaangazowanie stanowi
o tym, w jakim stopniu pracownicy identyfikuja si¢ i wlaczaja w zycie organizacji,
wykorzystujac wlasne kompetencje do osiggania jej celow [Pocztowski 2008,
s. 429]. Jest ono traktowane jako psychologiczna sifa, ktéra tgczy pracownikéw
z organizacjami i czyni odejScie z nich mniej atrakcyjnym [Johnson, Groff i Taing
2009].

Emocjonalna konstrukcja zaangazowania organizacyjnego ujawnia si¢ takze
w pracach W. Schaufeliego i wsp6tpracownikow [2002]. Autor utrzymuje, Ze jest
to stan, na ktéry sktada si¢ doSwiadczanie przez pracownika wigoru podczas
wykonywania pracy, oddanie si¢ tej pracy oraz zaabsorbowanie nig. Wigor
wyjasniany jest jako doS§wiadczanie wysokiego poziomu energii i wytrzymatoSci
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podczas pracy. Umozliwia wykonywanie pracy nawet w obliczu pojawiajacych
sie trudnoSci i przeszkéd. Oddanie si¢ pracy wiaze si¢ z odczuciem jej istotnego
znaczenia oraz doSwiadczaniem entuzjazmu i dumy podczas jej wykonywaniam,
natomiast zaabsorbowanie praca polega na petnej koncentracji na czynnosciach
pracy i pograzeniu w ich wykonywaniu. To wlasnie aspekt emocjonalny zaangazo-
wania decyduje o tym, czy pracownik bedzie bardziej przedsigbiorczy, kreatywny
i czedciej poszukiwaé bedzie innowacyjnych rozwigzafi probleméw organizacyj-
nych [Gallup Study 2012]. Stwarza to duze prawdopodobienstwo zwigkszania
efektywnoSci dziatafi i osigganych wynikéw, a ostatecznie prowadzi do wzrostu
warto§ci organizacji na rynku.

5. Podsumowanie

Dokonany przeglad koncepcji i rozumienia zaangazowania organizacyj-
nego pozwala na stwierdzenie, ze pomimo réznorodnosci stosowanych podejsé
badawczych w zasadzie istnieje zgodno§¢ w przyjmowaniu jego emocjonalnego
kontekstu i traktowaniu jako stanu psychicznego lub postawy wobec czynnoSci
zawodowych. Ze wzgledow teoretycznych i praktycznych wydaje si¢ to wlasciwe,
gdyz wskazuje na zwigzek zaangazowania pracownika z jego zdolnoscia do
dziataf wysoceefektywnych, przedsiebiorczych, kreatywnych i innowacyjnych,
a nawet warunkujacych przekraczanie dotychczasowych standardéw. Mozna
zatem przyjaé, ze zaangazowanie organizacyjne jest specyficznym typem relacji
pomiedzy pracownikiem i organizacja, ktdra polega na wzajemnym zabsorbo-
waniu oraz wzajemnym budowaniu przywilejéw i korzySci. Relacja taka moze by¢
rezultatem, zgodnie z modelem J. Mayera i N. Allen, §cierania si¢ trzech typow
zaangazowania: afektywnego, normatywnego i trwania. Dominacja aspektéw
emocjonalnych jest uymowana jako najbardziej pozadana, gdyz ujawnia si¢ w sile
identyfikacji z organizacja i koncentracji na pracy, przez co stwarza duze praw-
dopodobienstwo stymulowania wynikéw ekonomicznych organizacji. Dalszej
weryfikacji wymaga kwestia czy rzeczywiScie zaangazowanie organizacyjne
sprzyja osigganiu wyzszych rezultatéw pracy, czy bardziej wptywa na inne zacho-
wania pracownicze, takie jak stabilizacja zatrudnienia. Na podstawie dokonanego
przegladu stanowisk teoretycznych trudno takze stwierdzi¢ czy jest ono efektem
warunkoéw pracy (w tym kultury organizacyjnej) stwarzanych przez menedzeréw,
czy moze jedynie cech osobowosci posiadanych przez pracownikéw. Potwierdzone
zostato znaczenie czynnika emocjonalnego, ktéry wraz z norma wzajemnosci
w relacjach organizacyjnych traktowany jest jako istotne Zrodlo zaangazowania
organizacyjnego.
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The Organisational Engagement of Employees as a Source of Participation
in the Organisation
(Abstract)

The article reviews the concepts of organisational engagement from a historical
perspective. It emphasises a diversity of approaches and the particular achievements in
separate periods. A model of organisational engagement proposed by Mayer and Allen
was chosen as best representing the basic trend of contemporary research on engagement.
Their model includes differentiation of three independent components of organisational
engagement — emotional, rational and normative. Each of them is connected with a differ-
ent mental state, and a corresponding behaviour at work. Hence, it is possible to suggest
three main justifications of participation in an organisation (willingness, necessity and
duty) and thus there is a connection between those causes of behaviour and the type of
engagement that occurs within it. The author stresses that the majority of scholars agree
that the emotional aspect of engagement is key in producing authentic and strong identifi-
cation with an organisation.

Keywords: organisational engagement, emotional engagement, participation in organisa-
tion, Mayer and Allen’s model.



