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Streszczenie

Z psychologicznego punktu widzenia u podstaw motywacji do dziatania lezg istotne
potrzeby cztowieka: biologiczne, ekonomiczne i psychospoteczne. Wraz z poprawa ogol-
nych warunkéw zycia ta ostatnia grupa potrzeb nabiera coraz wigkszego znaczenia,
co sprawia, ze w skutecznym motywowaniu pracownikéw ro$nie znaczenie ztozonych
wzmocnien o psychospotecznym charakterze.

W artykule starano si¢ zwrdci¢ uwage na czesto niedoceniany w praktyce zarzadzania
problem znaczenia wewngtrznej motywacji pracownikéw. Zwrécono uwage szczegdlnie
na rolg uwzglednienia w kulturze organizacyjnej firmy podstawowych potrzeb psycho-
spotecznych pracownikdéw, co jest zasadniczym czynnikiem budujacym zaangazowanie
organizacyjne.

Stowa kluczowe: zaangazowanie organizacyjne, kultura organizacyjna, potrzeby psycho-
spofeczne, motywacja, zarzadzanie.

* Artykul powstat w ramach realizacji tematu badawczego finansowanego ze §rodkéw przy-
znanych Wydziatowi Ekonomii i Stosunkéw Migedzynarodowych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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1. Wprowadzenie

W najbardziej ogélnym ujeciu przez kultur¢ organizacyjng nalezy rozumieé
system podstawowych zatozen funkcjonujacych w Srodowisku spotecznym danej
organizacji, ktére wyznaczaja zaréwno panujacy w niej klimat, jak i zasady
postepowania. Szczegdlnymi elementami kultury organizacyjnej sg nalezace
do niej normy, wartoSci i przekonania, a takze przyjete rytuaty, symbole i mity
[Schein 1988, Kozusznik 2007]. Kultura organizacyjna ingeruje glgboko w zacho-
wania pracownicze jako wazny aspekt dziatania calej organizacji, wymagajacy
uwzglednienia, zwlaszcza kiedy chcemy zrozumiec i wyjasni¢ wystgpujace w niej
zjawiska.

Ksztattowanie kultury zaangazowania organizacyjnego mozna traktowac jako
dziatanie zmierzajace do stworzenia optymalnego Srodowiska pracy, w ktérym
pracownik nie tylko dobrze si¢ czuje, ale tez w sposéb aktywny wiacza si¢
w realizowanie celéw stawianych przez organizacje. AktywnoS¢ ta okre§lana
bywa terminem ,,zaangazowanie organizacyjne”. W ogélnym ujgciu, najbardziej
trafne wydaje si¢ definiowanie zaangazowania jako pozytywnego stanu moty-
wacyjnego (o charakterze afektywno-poznawczym), na co zwraca uwage wielu
badaczy [Mastrangelo 2008, Bakker 2011, Chirkowska-Smolak 2012].

Z psychologicznego punktu widzenia u podstaw motywacji do jakiegokolwiek
dziatania lezg istotne potrzeby cztowieka: biologiczne, ekonomiczne i psychospo-
feczne. Warto zauwazy¢, ze wraz z poprawg ogélnych warunkéw zycia ta ostatnia
grupa potrzeb nabiera coraz wigkszego znaczenia, co sprawia, ze w skutecznym
motywowaniu pracownikdw rosnie znaczenie ztozonych wzmocnien o psychospo-
fecznym charakterze.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze o ile w przypadku podstawowych potrzeb
biologicznych i ekonomicznych najwazniejsza jest mozliwo§¢ faktycznego ich
zaspokojenia, to w przypadku potrzeb psychicznych, takich jak: kontakt emocjo-
nalny, autonomia, szacunek, potrzeba sensu czy samorealizacji, liczy si¢ nie tylko to,
czy organizacja potrzeby te faktycznie zaspokaja, ale czy w ogdle je dostrzega i czy
tworzy warunki sprzyjajace ich realizacji w sposdb odczuwalny dla pracownika.

Celem opracowania stato si¢ zatem ukazanie rangi psychospotecznych potrzeb
pracownikéw w ksztattowaniu kultury zaangazowania organizacyjnego i wska-
zanie znaczenia ich uwzgledniania w systemie motywacyjnym firmy. Pracownik
zaangazowany silniej identyfikuje si¢ z celami i warto$ciami organizacyjnymi,
ma mocne pragnienie przynalezno§ci do organizacji, a jednoczeSnie podejmuje
dziatania wykraczajace poza wymagania i standardy [Juchnowicz 2012, s. 7]. Jesli
wigc przyjac, ze zaangazowanie stanowi swego rodzaju pochodng mozliwoSci
zaspokojenia istotnych potrzeb jednostki, to trzeba stwierdzié, ze organizacja
prezentujaca cele i wartoSci bliskie osobistym warto§ciom pracownika, ktéra
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pomaga mu zaspokaja¢ wazne dla niego potrzeby, sprawia, ze ro$nie jego identyfi-
kacja z firmg i zaangazowanie w realizowane przez nig zadania.

Zaangazowanie pracownikow taczy sie z ich dobrym samopoczuciem. Zalezy
to od korzystnej interakcji oczekiwan pracownikéw z warunkami ich pracy.
Pracownik zaangazowany w prace czerpie przyjemnoS$¢ z wykonywanej pracy
1 przejawia optymizm wobec stojacych przed nim zadaf. Przede wszystkim ma
poczucie, ze w petni wykorzystuje swdj potencjat. Koncentrujac si¢ na wyko-
nywanej pracy, ,,daje wigcej z siebie”. Traktuje swoja prace jako wazny aspekt
swojego Zycia, co sprawia, ze traktuje ja powaznie, odnajdujgc w niej poczucie
spefnienia i umocnienia poczucia wlasnej wartoSci.

Dziatanie zaangazowanych pracownikéw prowadzi do konkretnych rezul-
tatéw biznesowych poprzez pelniejsze wykorzystanie posiadanego przez nich
potencjatu. Pracownik zaangazowany pracuje wigcej 1 intensywniej, osiggajac
lepsze efekty. CzgSciej szuka innowacyjnych metod pracy, wytrwale rozwigzuje
napotykane problemy, wykracza poza minimum obowiazkow, jest zdecydowanie
proaktywny i co istotne, wigze swoja przysztoS$¢ z organizacja, w ktorej dziata.

2. Zaangazowanie organizacyjne pracownikow w Swietle
wybranych koncepcji

Przeglad wybranych prac z dziedziny psychologii pracy i organizacji w zakresie
motywacji i zaangazowania pracownikéw pozwala dostrzec wiele podej$¢ badaw-
czych dotyczacych omawianego zagadnienia, a co wigcej pozwala niekiedy
wskazac¢ na pewne mozliwosci aplikacyjne w praktyce zarzadzania wspéiczesnych
polskich organizacji [Foster 2003].

Pierwotnie badania prowadzone na zlecenie pracodawcéw skupiaty si¢ na
wykazaniu bezpoS§redniego przetozenia wzrostu motywacji pracownika na wzrost
dochodowosci organizacji. Podejscie to, wciaz aktualne, wpisuje si¢ wyraznie
w neotaylorowski paradygmat naukowego zarzadzania, a zarazem w instrumen-
talny stosunek do pracownikéw. Odmienne podejScie badawcze nawigzuje do
psychologii humanistycznej oraz psychologii pozytywnej. Koncentruje si¢ ono
bardziej na jednostce i jej podstawowych psychologicznych potrzebach, podej-
mujac proby okreSlenia przyczyn jej motywacji do pracy. W sposéb szczegdlny
skupia si¢ na identyfikacji i charakterystyce pozadanych warunkéw organiza-
cyjnych, w ktérych pracownik moze samorealizowa¢ si¢ i rozwija¢ zawodowo,
co wptywa na wysoki poziom odczuwanej przez niego satysfakcji osobistej,
a w konsekwencji prowadzi do wyzszej efektywnoSci organizacyjnej [Foster 2003,
s. 333-355].
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Powyzsze podejscie, jak si¢ wydaje, nie jest w Polsce zbyt popularne wéréd
praktykéw zarzadzania, ktérzy oczekuja konkretnych algorytmow postgpowania
w zakresie motywowania, a nie ogélnych wskazéwek. Przyktadem pewnego
algorytmu, na jaki mozna natrafi¢ w omawianym podejSciu, moze by¢ koncepcja
hierarchii potrzeb A. Maslowa, cho¢ szereg badafi wskazuje na jego stosun-
kowo niski potencjat aplikacyjny (zob. publikacje: V.H. Vrooma, H. Murrella,
P.M. Muchinsky’ego za: [Chmiel 2003, s. 336]).

J.R. Hackman i G.R Oldham podkre§laja z kolei znaczenie takich aspektéw
wykonywanej pracy jak: autonomia, réznorodnos¢ zadan, tozsamo§¢, wazno§é
i sprzgzenie zwrotne. Aspekty te pozytywnie korelujg z satysfakcjg z pracy, a tym
samym wptywaja na zaangazowanie pracownika i jego wydajnos¢ [Hackman
i Oldham 1976, s. 250-279].

Badania empiryczne potwierdzaja czgSciowo przyjete zalozenia J.R. Hackmana
i G.R Oldhama. Dowodzg one ponadto, ze konsekwencje poszczegdlnych wiasci-
woSci wykonywanej pracy nie sg identyczne [Schultz i Schultz 2002, s. 296-322].
Warto zwrdci¢ uwage, ze badania podejmowane w ramach tego podejScia koncen-
truja si¢ gtéwnie na wtasciwoSciach wykonywanej pracy, a w znacznie mniejszym
stopniu na relacjach interpersonalnych i cechach fizycznego Srodowiska pracy,
np. w odréznieniu od badafn F. Herzberga zwiazanych z teoria dwuczynnikowa.

F. Herzberg, twérca teorii dwuczynnikowej i koncepcji wzbogacania pracy,
wsréd czynnikéw motywujacych wyréznit tzw. motywatory, ktére odpowiadaja
bezposrednio za motywacje i satysfakcje z pracy oraz czynniki higieny, ktére
moga powodowaé niezadowolenie. Motywatory dotyczg wymiardw pracy zwigza-
nych z charakterem zadan, treScig pracy i odpowiedzialnoscig, ktére umozliwiaja
pracownikowi samorealizacje, szacunek i rozwdj kariery zawodowej. Czynniki
higieny (zewnetrzne wobec pracy) dotyczg wlasciwosci Srodowiska pracy, hierar-
chii, relacji z przetozonymi i wspotpracownikami, polityki i praktyk zarzadzania
oraz wynagradzania. Z teorii F. Herzberga wynika, ze aby podwyzszy¢ poziom
zadowolenia pracownika nalezy wykorzysta¢ wiaSciwe motywatory, co faczy
si¢ ze stosowaniem metody wzbogacenia pracy. Warto zwrdci¢ uwage, ze w tle
pojawia si¢, co prawda niewyartykutowana wyraznie, koncepcja potrzeb, ktérych
zaspokojenie w jakim§ stopniu obiecujg stosowane czynniki motywujace. Wsp6t-
czednie teoria F. Herzberga podlega krytyce wigkszoSci psychologéw, lecz mimo
to programy wzbogacania pracy moga znalez¢ praktyczne zastosowanie [Foster
2003, s. 348-349].

Sposoby wzbogacania pracy polegajace na rezygnacji z pewnych form kontroli,
na rzecz zwigkszania autonomii pracownikéw badZ na systematycznym sprze-
zeniu zwrotnym dotyczacym wydajnoSci i1 jakoSci pracy oraz na zachecaniu
pracownikéw do rozwoju, wywieraja istotny wplyw na odczuwang satysfakcje
w pracy [Foster 2003, s. 351-352]. W ocenach psychologéw pracy i organizacji
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dotyczacych praktyki funkcjonowania wielu organizacji podkresla si¢ jednak
obserwowany czgsto, bierny, statyczny charakter satysfakcji i zadowolenia z pracy,
poniewaz wielu pracownikéw dazy przede wszystkim do utrzymania status quo
1 brakuje w ich pracy aspektéw Swiadczacych o dynamice i pasji, charakterystycz-
nych dla zaangazowania [Szabowska-Walaszczyk 2010, s. 147]. Przypuszczalnie
faczyc¢ to mozna z dominacjg u tych oséb potrzeby bezpieczenstwa, ktéra nie znaj-
duje petnego zaspokojenia w §rodowisku pracy i przez to blokuje inne, bardziej
pobudzajace do aktywnoSci, motywy. Warto zauwazy¢, ze rowniez kultura orga-
nizacyjna nie zawsze zawiera cechy sprzyjajace stymulowaniu pracowniczych
potrzeb psychospotecznych wyzszego rzedu.

Inng propozycja, ktéra moze by¢ uzyteczna do wyjasniania zachowaf opartych
na zaangazowaniu, jest teoria autodeterminacji R.M. Ryana i E.L. Deci. Teoria
ta bywa migdzy innymi wykorzystywana na gruncie zarzgdzania kapitatem
ludzkim. W podejSciu tym, w badaniach nad motywacja wewnetrzng i osobowo-
Scia, akcentuje sie gtéwnie mechanizmy angazowania wewnetrznych zasobow
jednostki, ktére maja decydujace znaczenie dla rozwoju osobowoSci i autoregulaciji
zachowan [Ryan i Deci 2000, s. 68—78]. Zdaniem autoréw, naturalne dazenie do
doskonalenia i rozwoju, ktére przejawia si¢ w zaspokajaniu potrzeby kompetenciji,
potrzeby relacji spotecznych i potrzeby autonomii jest podstawa optymalnego
dziatania pracownika, w konsekwencji czego odczuwa on wysokie zadowolenie
i satysfakcje.

Zaspokojenie tych potrzeb zalezy od czynnikéw sytuacyjnych oraz od orien-
tacji celow zyciowych (wewnetrznie zorientowane i zewngtrznie zorientowane
cele zyciowe). Motywacja wewnetrzna jako naturalna tendencja do poszukiwania
wyzwai i uczenia si¢ moze ulec zakldceniom poprzez btedne dziatania mene-
dzeréw, ktérzy nie wspieraja jej u pracownikéw badz nawet ja ttumia, oraz przez
nieadekwatne sprzezenie zwrotne. Badania potwierdzajg, ze pozytywny feedback
zadaniowy wzmacnia motywacj¢ wewnetrzna, a narzucone, zewnetrzne ustalanie
termindw i sposobu wykonania zadaf oraz negatywny feedback, obniza poczucie
kontroli i ttumi motywacje wewnetrzng. W opinii tworcow teorii autodetermi-
nacji stosowanie zewnetrznych nagréd organizacyjnych powoduje, ze poczatkowa
motywacja wewnetrzna maleje i nabiera charakteru zewnetrznego, stajac si¢ coraz
bardziej podatna na kontrolg¢ zewnetrzng [Deci 1971, s. 105-115]. W konsekwencji
spada wewngtrzne zaangazowanie pracownikéw.

Teoria autodeterminacji R.M. Ryana i E.L. Deci, opisujac zachowania i moty-
wacj¢ w kontekScie ich uzytecznoSci organizacyjnej, dostarcza menedzerom
pewnych praktycznych wskazowek. Wydaje si¢ oczywiste, ze w interesie orga-
nizacji jest zatrudnianie pracownikéw kompetentnych i wtasciwie umotywo-
wanych, poniewaz wtasnie tacy pracownicy stanowig cenny kapitat organizacji.
Stad bardzo waznym dziataniem jest prowadzenie rzetelnej i trafnej rekrutacji
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z udziatem psychologéw. Mozliwa jest wowczas trafna ocena psychospotecznych
kompetencji kandydata oraz dokonanie diagnozy rodzaju i poziomu jego moty-
wacji, celem uniknigcia pdZniejszych, nieefektywnych kontraktow.

W przypadku pracownikéw o silnej orientacji zewnetrznej i motywacji
zewnetrznej stosowanie zewngtrznych nagrdd i czynnikéw motywacyjnych, takich
jak: premie, nagrody organizacyjne, benefity organizacyjne itp., jak si¢ okazuje,
moze powodowaé wzrost odczuwanej satysfakcji, lecz mimo to nie powoduje
prawdziwego zaangazowania. Korzystnym rozwigzaniem mogtaby by¢ relacja
z pracownikiem oparta na indywidualnej transakcji i kazdorazowej kalkulacji
zyskoéw i strat, jednak w diuzszej perspektywie czasowej stosowanie takiej stra-
tegii mogtoby powodowaé eskalacje roszczen.

Stad, jak juz podkres§lano, szczegdlnie pozadang grupg pracownikéw sg tacy
pracownicy o motywacji wewnetrznej, ktérych osobisty system wartosci i celéw
jest zgodny z celami i warto$ciami danej organizacji. Ich dziatanie w duzym
stopniu wynika¢ bedzie z zaangazowania. Sporym wyzwaniem dla menedzera
jest umiejetne stosowanie zewnetrznych czynnikéw motywacyjnych przy pozosta-
wieniu pracownikom pewnego zakresu swobody decydowania i autonomii, by nie
wyeliminowaé motywacji wewngtrznej stanowigcej podstawe ich zaangazowania.
Wyzwaniem najwigkszym wydaje si¢ umiejetnoS§¢ przeksztatcenia motywacji
zewnetrznej pracownika w motywacje wewnetrzng wynikajacg z powigzania
wykonywanych przez niego zadaf z realizacja jego glebszych potrzeb i wartosci.

Warto zwrdéci¢ uwage, ze samo zwigkszanie satysfakcji moze prowadzi¢ do
wigkszego nasycenia lub zaspokojenia podstawowych potrzeb, lecz niekoniecznie
do pozadanych dziataf i wzrostu zaangazowania organizacyjnego. Pracownik
moze by¢ usatysfakcjonowany wylacznie tym, ze ma na przyktad mato wymagaja-
cego przelozonego, a przy tym otrzymuje wysokie wynagrodzenie. W takiej sytu-
acji mozna przypuszczad, ze nie doszto do integracji i powigzania celéw i zadaf
realizowanych przez organizacj¢ z wartoSciami cenionymi przez pracownika,
a stosujac terminologi¢ A. Maslowa [1990], z potrzebami wyzszego rzedu.

Mozna zatem stwierdzié, ze wymienione teorie dostarczaja interesujgcej
wiedzy w kontekScie ksztaltowania zaangazowania organizacyjnego i zaangazo-
wania w praceg, lecz wymaga ona kontynuowania badan i dalszych, pogtebionych
analiz. Istotng cechg rozwazaf zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu jest
teza, zgodnie z ktdrg pojeciem nadrzednym mogacym faczy¢ rézne podejscia jest
pojecie potrzeb psychospotecznych pracownikéw. W przekonaniu autoréw pojecie
to moze mie¢ réwniez istotne, praktyczne znaczenie, jesli znajdzie wtasciwe sobie
miejsce w kulturze organizacyjnej danej firmy.
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3. Ksztaltowanie kultury zaangazowania organizacyjnego
pracownikow

Rozwazajac problem ksztattowania kultury zaangazowania organizacyjnego,
nalezy podkre§li¢ kluczowa role¢ menedzeréw, w tym zwlaszcza dziatu HR,
w inicjowaniu zachowaf wplywajgcych pozytywnie na zaangazowanie. Analiza
czynnikoéw inicjujacych zaangazowanie ukazuje istotne znaczenie dostrzegania
1 rozpoznawania najwazniejszych potrzeb pracownikéw oraz tworzenia warunkow
umozliwiajacych badz utatwiajacych ich zaspokajanie. Nalezy podkreslié, ze
chodzi zwlaszcza o potrzeby o uniwersalnym charakterze, majace zarazem dla
pracownika wazne, osobiste znaczenie. Przydatne moze tu byé wprowadzone
przez M.B. Rosenberga [2003; 2012], rozréznienie pomigdzy potrzeba a indywi-
dualnymi strategiami jej zaspokajania. Zgodnie z tym rozréznieniem podstawowe
potrzeby majg charakter uniwersalny i dotycza wspdlnych wartoSci dla ludzkiego
gatunku, takich jak np. bezpieczenstwo, akceptacja, autonomia, szacunek, sens,
samorealizacja, podczas gdy strategie zaspokajania potrzeb majg charakter
wysoce indywidualny i sg tak rozne, jak r6zni bywaja ludzie. Konflikty dotyczg
zazwyczaj strategii, a nie podstawowych potrzeb rozumianych tak, jak to wyzej
przedstawiono.

Zestawienie dziataf umozliwiajacych ksztaltowanie zaangazowania w firmie,
pozwala dostrzec, Ze dzialania te w spos6b bardziej lub mniej oczywisty odnosza
si¢ wlasnie do podstawowych, uniwersalnych potrzeb czlowieka o charakterze
psychospotecznym, a mianowicie:

— zatrudnianie pracownikéw, ktérych wartoSci osobiste wpisuja si¢ w misje,
cele i wartoSci firmy (zapewnianie zgodno§ci pomigdzy wartoS§ciami firmy
i warto$ciami — potrzebami pracownikow),

— motywujace (nawigzujace do mozliwosci zaspokojenia istotnych potrzeb)
stawianie celdéw i rozliczanie wynikéw pracy,

— dopasowanie zakresu obowigzkow i struktury zadan do potrzeb, aspiracji
i mozliwo$ci pracownikéw,

— angazowanie pracownikéw w proces podejmowania decyzji poprzez dele-
gowanie uprawniefi decyzyjnych i odpowiedzialnoSci (stwarzanie warunkow
umozliwiajacych realizacje potrzeb autonomii, znaczenia i wywierania wptywu),

— komunikowanie pracownikom znaczenia ich pracy dla efektéw zespotu,
a tym samym cafej organizacji (zaspokajanie potrzeby wywierania wptywu,
potrzeby znaczenia, potrzeby sensu),

— przekazywanie konstruktywnych informacji zwrotnych, zaréwno pozytyw-
nych, jak i negatywnych (zaspokajanie potrzeby kontroli),

— budowanie odpowiedniej kultury i atmosfery pracy zespotu (tworzenie
warunkéw w celu zaspokajania potrzeby akceptacji i kontaktu emocjonalnego),
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— stwarzanie pracownikom mozliwosci rozwoju zawodowego wewngatrz organi-
zacji (tworzenie warunkow w celu zaspokajania potrzeb samorealizacji),

— wspomaganie pracownikéw w zachowaniu réwnowagi pomiedzy zyciem
zawodowym i prywatnym (tworzenie warunkéw do zachowania réwnowagi
pomiedzy zaspokajaniem potrzeby osiagni¢é oraz potrzeby wypoczynku).

4. Podsumowanie

Praca zawodowa nalezy do tej formy aktywnoSci cztowieka, ktdra jest SciSle
powigzana z funkcjonowaniem cztowieka w organizacji. Formutujac to bardzo
ogdlnie, mozna stwierdzié, ze zaangazowanie pracownika w duzej mierze zalezy
od dziatania systemu motywacyjnego firmy, uwzgledniajacego oprécz jej inte-
resow indywidualne cechy pracownikéw, a zwtaszcza ich podstawowe, psycho-
spoteczne potrzeby, funkcjonowanie w zespole pracowniczym oraz preferencje w
zakresie proceséw regulacyjnych.

Wspéiczesne badania z zakresu psychologii pracy i organizacji dostarczajg
danych, ktére wskazujg, ze zaangazowanie organizacyjne jest problemem nader
ztozonym. Czesto przyczyng braku zaangazowania bywaja przeksztatcenia orga-
nizacyjne lub niestabilna sytuacja rynkowa. Niemniej jednak czynniki psycholo-
giczne, a zwlaszcza potrzeby i to nie tyle potrzeby podstawowe, co tzw. potrzeby
wyzszego rzedu, okazujg si¢ rowniez niezwykle wazne. Dlatego tez w kontekScie
ksztaltowania kultury zaangazowania organizacyjnego istotng rol¢ moze spetnié
uwrazliwienie kadry menedzerskiej na problem psychologicznych Zrédet zaan-
gazowania, w tym na znaczenie dostrzegania waznych dla pracownikéw potrzeb
i wartoS$ci oraz sygnalizowania im tego w taki sposdb, aby czuli, ze sg traktowani
W sposOb osobisty i z naleznym szacunkiem, a ich interesy sg dostrzegane i brane
w firmie pod uwage.
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The Culture of Organisational Involvement and the Psychosocial Needs
of Employees
(Abstract)

From a psychological point of view, all human activities are motivated by key needs of
the individual, be they biological, economic or psychosocial. As living standards improve,
the latter factors become increasingly important. Consequently, successful employee moti-
vation is becoming more and more dependent on complex psychosocial reinforcements.

The authors of this article seek to emphasise the issue of employees’ internal motiva-
tion, which is often underestimated in practice. In particular, much attention is devoted to
the importance of incorporating core psychosocial needs of employees into the company’s
organisational culture, as the authors believe it to be a key factor contributing to organi-
sational involvement.

Keywords: organisational involvement, organisational culture, psychosocial needs, moti-
vation, management.



