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Szanowni Paristwo,

prezentowany Panstwu numer tematyczny kwartalnika Edukacja Ekonomistow
i Menedzeréw poswiecony jest aktualnej problematyce postaw wobec pracy i ich
wplywu na stan i wykorzystanie kapitalu ludzkiego w Polsce. Postawy wobec
pracy stanowig bowiem o niezwykle istotnym - jako$ciowym — wymiarze kapi-
tatu ludzkiego, zar6wno w perspektywie indywidualnej, poszczegélnych organi-
zacji czy wreszcie szerokiego rynku pracy. Co warto podkresli¢, postawy wobec
pracy s3 pojeciem wielowymiarowym oraz wieloaspektowym i obejmowaé moga
wymiary satysfakcji, zaangazowania, motywacji, elastycznoséci, autonomii, odpo-
wiedzialno$ci itp. Zaprezentowane w niniejszym numerze artykuly sg wyrazem
tej ré6znorodnoéci.

W pierwszym z prezentowanych opracowan (Postawy w miejscu pracy — analiza
poréwnawcza stosowanych pojeé) autorka podjela sie trudnej roli konceptualizacji
omawianego zjawiska. Artykul stanowi wiec swoisty wstep do zagadnien zwia-
zanych z postawami, oferujac przeglad definicyjny i przydatng systematyzacje
pojeé. W kolejnej analizie podkreslono znaczenie przynaleznosci generacyjnej dla
ksztaltowania postaw wobec pracy. Co warte podkreslenia, autorka na podstawie
zrédel teoretycznych oraz wynikéw dostepnych badan podjela sie préby demi-
tologizacji zalezno$ci pomiedzy przynaleznoscia generacyjna a (negatywnymi)
postawami wobec pracy. Trzeci z prezentowanych artykuléw dotyczy obser-
wowanej, coraz powszechniejszej postawy, jaka jest zaangazowanie spoleczne
pracownikéw. Autorka, wskazujac, ze pracownicy angazowaé sie moga nie tylko
w prace, ale tez w szerzej rozumiane funkcjonowanie organizacji, aczy koncepcje
zaangazowania spolecznego z ideg CSR. Wskazuje réwniez na szczegdlny wyraz
zaangazowania spolecznego, jakim jest wolontariat pracowniczy. Kolejna z pre-
zentowanych postaw jest autonomia w pracy zawodowej, przeanalizowana przez
autora w kontekscie pracownikéw gospodarki kreatywnej. Autor w niezwykle
ciekawy sposéb zmaga sie z rozpowszechnionym pogladem (mitem?) o duzej czy
wrecz nieograniczonej autonomii pracownikéw sektoréw kreatywnych. Wskazuje
réwniez na wiele wystepujacych w rzeczywistosci barier, ograniczajacych te swo-
body oraz ich implikacje dla innych postaw, takich jak satysfakcja czy motywacja.
Réwnie interesujaca jest analiza niezwykle waznej postawy w pracy, jaka jest
sktonnosé¢ do dzielenia sie wiedzg — przedstawiona przez autorke w perspektywie
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specyficznych warunkéw ekspatriacji. Artykul naswietla problem ksztaltowania
tych postaw w interakcjach pomiedzy ekspatriantami a lokalnymi pracownikami
i narzedzi stuzacych wzmacnianiu miedzynarodowego transferu wiedzy. Ostatni
z artykuléw w pierwszej cze$ci numeru omawia problem przestrzennego zrézni-
cowania kapitatu ludzkiego w Polsce oraz jego powiazania z sytuacja na lokalnych
rynkach pracy.

W drugiej czesci zaprezentowano pie¢ opracowan opartych na wynikach wia-
snych badan empirycznych. Wiekszo$¢ z nich dotyczy analizy postaw wobec pracy
w przekroju wiekowym — w odniesieniu do pracownikéw starszych (dwa pierwsze
opracowania), zréznicowania wiekowego oraz postaw wobec pracy studentéw.
W pierwszym z nich poruszono problem postaw wobec aktywnosci zawodowe;j
starszych pracownikéw z perspektywy pracodawcéw. Autorka omawia mozliwe
podejécia pracodawcéw do wspierania aktywnosci zawodowej dojrzatych pracow-
nikéw — w ujeciu teoretycznym, ale przede wszystkim prezentujac wyniki badan
wlasnych w tym zakresie. Kolejne z opracowan stanowi doskonale uzupelnienie
poprzedniego artykulu, pokazujac postawy wobec wlasnej aktywnosci zawodowe;j
0s6b w wieku 50+. Prezentowane badania empiryczne skupiaja sie w szczeg6lnosci
na wskazaniu czynnikéw ksztattujacych sktonnoéé do kontynuowania aktywnosci
zawodowe] przez pracownikéw w tym przedziale wiekowym. Dopelnieniem tych
rozwazan jest kolejny artykul, poswiecony interakcyjnemu podejéciu do zrézni-
cowania wiekowego w zespolach. Opracowanie skupia sie na uwarunkowaniach
efektywnoéci zespotéw zréznicowanych wiekowo — zaréwno w ujeciu teoretycz-
nym, jak i na podstawie przeprowadzonych badan. Przedostatni artykul poswie-
cono analizie poréwnawczej postaw wobec pracy studentéw w Polsce i Finlandii,
a ostatni problematyce determinant postaw wobec pracy w projektach.

Zaprezentowane w niniejszym numerze teksty po raz kolejny sa w znacznej
mierze wynikiem prac Zespotu Mlodych przy Komitecie Nauk o Pracy i Polityce
Spolecznej Polskiej Akademii Nauk, ktéry od 2012 r. zajmuje sie tematyka rozwoju
kapitatu ludzkiego w Polsce. Gt6wnym celem dziatania Zespotu jest nawigzywanie
i zacie$nianie wspolpracy pomiedzy osrodkami badawczymi w Polsce, zajmuja-
cymi sie szeroko rozumianymi zagadnieniami pracy i polityki spolecznej, poprzez
organizowanie corocznych spotkan oraz inicjowanie wspélnych prac i projektéw
badawczych. W tym miejscu nalezy wiec podziekowaé cztonkom Zespotu za duze
zaangazowanie w jego prace, czego dowodem jest ten numer Kwartalnika.

dr Lukasz Sienkiewicz
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Postawy wobec pracy

— analiza poréwnawcza stosowanych pojec

AGNIESZKA SPRINGER

Wydziat Finanséw i Bankowosci, Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

Gléwnym celem artykutu jest ocena zaleznoséci pomiedzy wybranymi pojeciami wykorzy-
stywanymi do opisu postaw pracowniczych. Rozwazania koniczy propozycja powigzania
wystepujacych w literaturze pojec i opracowania teoretycznego modelowego ujecia postaw
pracowniczych. Artykul opiera si¢ na analizie $wiatowego dorobku z zakresu: satysfakeji,
zaangazowania, przywigzania oraz identyfikacji pracowniczej. Wskazujac na podobien-
stwa i r6znice pomiedzy opisanymi pojeciami, dokonano préby ustalenia wspétzalez-
nosci miedzy nimi. Na podstawie przegladu literatury z zakresu postaw pracowniczych
wskazano problemy, ktérych rozwigzania nie budza watpliwosci wéréd badaczy zachowan

organizacyjnych, jak i takie, ktére wymagajq jeszcze dalszych rozstrzygniec.

Stowa kluczowe: postawa wobec pracy, satysfakcja, zaangazowanie, przywiazanie, identyfikacja

Wprowadzenie

W wielu sytuacjach zwigzanych z wykonywaniem pracy zawodowej dochodzi
do przejawiania, jak i ksztaltowania sie postaw pracowniczych. Postawy, obok
niezbednych kwalifikacji i kompetencji pracownika, traktowane sg jako element
kapitatu ludzkiego (Juchnowicz, 2007, s. 19), stajac sie tematem licznych prac
naukowo badawczych®. Kazdy cztowiek prezentowa¢ moze nieograniczona liczbe
postaw wobec ludzi, rzeczy, idei czy zjawisk spolecznych. Jednoczesnie, najczesciej
postawa definiowana jest jako komponent trzech elementéw: poznawczego, afek-
tywnego i behawioralnego (Lindsey, Aronson, 1985, s. 233). Pomimo powszech-
nego przyjecia tréjelementowego postrzegania postawy, w praktyce najczesciej

1 W pazdzierniku 2015 r. w bazie proquest znalazto sie 1480 artykutéw naukowych, ktére w tytule
lub podtytule zawieraly wyrazenie job attitude.
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badane s3 postawy oparte tylko na jednym z komponentéw. Badacze odwotuja
sie badz to do ocen, opierajac sie na poznawczym komponencie postawy, badz to
do emocji, w najmniejszym stopniu odnoszac sie do komponentu behawioralnego
(Judge, Kammeyer-Mueller, 2012). Na podstawie dorobku psychologii spotecznej
postawa wobec pracy job attitude zdefiniowana zostala jako ,ocena wtasnej pracy
wyrazona przez odczucia, przekonania oraz przywigzanie do swojej pracy” (Judge,
Kammeyer-Mueller, 2012, s. 344).

Wymienione komponenty postaw nawzajem na siebie oddziatuja, a u pra-
cownikéw dochodzi do uksztaltowania sie wielu r6znych postaw, np. wzgledem
zawodu, wspoélpracownikéw czy organizacji. Uksztaltowane postawy (zaréwno
pozytywne, jak i negatywne) tworza struktury hierarchiczne, ktére ostatecznie
decydujg o zachowaniu sie pracownika. Tak wiec niejednokrotnie dochodzi do
sytuacji, w ktérej pracownik lubi wykonywaé swoje zadania, ale ma negatywna
postawe wobec kierownictwa czy wspétpracownikéw. Dopiero suma réznych
postaw przetozy sie na calos$ciowe podejscie do wykonywanej pracy.

W niniejszym opracowaniu skupiono sie na postawach odnoszgcych sie do
ogélnego podejécia do pracy, nie réznicujac, czy podmiotem jest kierownik, czy
szeregowy pracownik. Celem artykulu stalo sie wskazanie podobierstw i réznic
oraz ocena wspolzaleznosci pomiedzy takimi pojeciami jak: satysfakcja, zaan-
gazowanie oraz przywigzanie, ktére nalezg do najczesciej opisywanych postaw
wobec pracy. Dodatkowo uwzgledniono identyfikacje oraz skostnienie zawodowe,
ktére zdaniem autorki stanowia ciekawe uzupelnienie trzech kluczowych pojeé.
Pomimo ze kazde z wymienionych poje¢ stanowi inny konstrukt psychologiczny,
to jednak juz w konicu XX w. dostrzegano problemy wynikajace ze wspélzalezno-
$ci, jaka wystepuje pomiedzy nimi (Morrow, McElroy, 1986). Powyzszy problem
nie jest nowy, a mimo to autorka dostrzega brak jednoznacznych rozstrzygnieé
w tym zakresie. Jednoczesnie, na gruncie polskich publikacji z zakresu zarzadza-
nia, nie zawsze precyzyjne i jednoznaczne tlumaczenia z literatury obcej powo-
duja dodatkowy balagan terminologiczny, w tym uzywanie tych samych poje¢ do
opisu réznych stanéw psychologicznych (Eaguna i in., 2015).

Realizacja celu odnoszacego sie do identyfikacji wspéizaleznosci pomiedzy
kluczowymi postawami pracownika ma znaczenie nie tylko teoretyczne, ale réw-
niez aplikacyjne. Identyfikacja i préba rozwigzania probleméw natury teoretycz-
nej oddziatuja bowiem na jakoé¢ metodyki badawczej, a co sie z tym wiagze, réwniez
trafno$¢ wysuwanych wnioskéw praktycznych.
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Satysfakcja pracownika

Satysfakcja z pracy stanowi najczestszy przedmiot analizy badaczy zachowan
organizacyjnych (Judge, Kammeyer-Mueller, 2012, s. 348). Najprawdopodobniej
wlagnie z tego wzgledu, w wielu pracach naukowych, jak i w praktyce zarzadzania
terminy ,postawa” i ,zadowolenie z pracy” bywaja stosowane zamiennie. W swojej
ksigzce T. Judge i S. Robbins pisza ,Kiedy ludzie méwia o postawach pracowni-
kéw, zazwyczaj maja na mysli zadowolenie z pracy” (Robbins, Judge, 2004, s. 50).
Podejscie takie wydaje sie by¢ jednak zbytnim uproszczeniem, albowiem sama
satysfakcja nie obejmuje wszystkich aspektéw postaw pracowniczych, gdyz skupia
sie gtéwnie na stanie afektywnym. Stad tez, zdaniem autorki, konieczne jest usta-
lenie r6znicy pomiedzy satysfakcjg a innymi postawami pracownika.

Problematyka satysfakcji pracowniczej obecna jest w literaturze od wielu lat,
gléwnie z powodu préby identyfikacji jej wplywu na efektywnoéé wykonywane;j
pracy. Rozwazania o naturze zaleznosci pomiedzy satysfakcjg a efektywno-
$cig 1 innymi zachowaniami pracownika podejmowane s3 juz od polowy XX w.
(Brayfield, Crockett, 1955) i do dnia dzisiejszego budzg kontrowersje. Obok efek-
tywnosci pracy réwnie czesto wskazuje sie na lojalnoéé pracownika jako czynnik
warunkowany przez poziom satysfakcji z pracy. I choé warto$¢ wspélczynnika
korelacji nie jest zbyt wysoka, to niektére z badan potwierdzaja istotnie staty-
styczna zalezno$¢ (Zahoor, Zia, Rizwan, 2014).

Zdaniemautorki, jedng zwazniejszych prac pozwalajacych zrozumieé zaleznogé
pomiedzy satysfakcja a efektywnoscia pracy, byta publikacja T. Judge’a i wspét-
pracownikéw z 2001 r., w ktdrej zaprezentowano wyniki metaanalizy. Opierajac
sie na 312 prébach, w ktérych wzieto udzial tacznie 54 417 oséb, wykazano, ze
wspélczynnik korelacji pomiedzy badanymi zjawiskami wynosi r = 0,3, czyli jest
dwukrotnie wyzszy od wskaznika uzyskanego na podstawie metaanalizy przepro-
wadzonej przez M.T. [affaldano i P.M. Muchinsky’ego.

Znaczenie zajmowania sie satysfakcja pracownika potwierdzajg réwniez
prace klasykéw, takich jak: F. Herzberg (Herzberg i in., 1957), J.E. Locke (1970),
V. Vroom (1964) czy R. Hackman i G. Oldham (Hackman, 1975), w ktérych
zagadnienie satysfakcji pracownikéw znajduje sie w centrum rozwazan i stanowi
kluczowy aspekt teorii motywacji. Bezsprzecznie z satysfakcjg najsilniej zwigzana
jest dwuczynnikowa koncepcja F. Herzberga (zob. m.in. Jachnis, 2008, s. 145),
ktéry podzielil czynniki oddzialywania na pracownika na czynniki higieny
(bedace zrédtem dyssatysfakeji) i motywatory (stanowigce zrédlo satysfakeji).
Nieco inaczej motywacja i zwigzana z nig satysfakcja potraktowane sa w modelu
charakterystyki pracy R. Hackmana i G. Oldhama (Hackman, 1975). W koncepcji
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tej satysfakcja jest jednym z wazniejszych pozytywnych rezultatéw funkcjono-
wania w §rodowisku pracy, w ktérym wystepuyje: informacja zwrotna, autonomia,
wazno$¢ zadan, tozsamos¢ celéw i réznorodnos¢ umiejetnosci. Klasyczne teorie
ksztattowania motywacji pracownika pozwalajg przyjaé, ze satysfakcja stanowi
zarébwno pozytywny rezultat postrzegania sytuacji wykonywania pracy - jako
spelniajacy potrzeby jednostki, jak i niezbedny warunek wzbudzenia pozytywne;j
wewnetrznej motywacji.

Analizujac problematyke satysfakcji nie sposéb nie odniesé sie do wielokrot-
nie stawianego pytania, czy czlowiek jest zadowolony ze swojej pracy, bo taka ma
nature, czy tez z uwagi na czynniki tkwigce w srodowisku pracy. T. Judge i wspél-
autorzy, wykorzystujac dane ze 163 niezaleznych préb, przeanalizowali 334
korelacje pomiedzy cechami osobowosci i satysfakcja z pracy. Przeprowadzona
metaanaliza wykazala, ze zalezno$é pomiedzy satysfakcjg z pracy a cechg osobo-
woéci wynosi: -0,29 dla neurotyzmu, 0,25 dla ekstrawersji, 0,02 dla otwartoéci na
doswiadczenie, 0,17 dla ugodowosci i 0,26 dla sumiennoéci. Szukajac osobowo-
$ciowych wyznacznikéw satysfakeji pracy, wskazuje sie réwniez na takie aspekty
jak umiejscowienie kontroli czy optymizm (Bruk-Lee i in., 2009). W wypadku
zmiennych sytuacyjnych najczesciej analizie poddawane sa elementy wskazywane
we wczesniej opisywanym modelu charakterystyki pracy, ale réwniez takie jak
elastycznos¢ zatrudnienia czy utrzymanie réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem
osobistym. Badacze s3 jednak zgodni co do wspétzaleznosci czynnikéw srodowi-
skowych i indywidualnych (Judge, Bono, Locke, 2000) w procesie ksztaltowania
satysfakeji pracownika.

Liczne publikacje prezentujagce wyniki badan poswieconych satysfakeji
pracownika pozwolily na lepsze zrozumienie zlozonej natury tego zjawiska.
Jednoczesnie rosnaca wiedza o wspélzaleznosci wielu zmiennych, jak i1 fakt, ze
satysfakcja wplywa réwniez na wiele innych postaw pracowniczych, utrudniajg
budowanie modeli ksztattowania satysfakcji pracownika. W badaniach wykazano
bowiem silng wspétzaleznosé pomiedzy satysfakeja z pracy a przywigzaniem do
organizacji i udzial obu zmiennych w podnoszeniu efektywnosci pracy (Qureshi
iin., 2011). Efektywno$¢ pracownika jest wynikowa wielu postaw (oraz licznych
zmiennych o charakterze mikro- i makroekonomicznym), stad tez nie mozna jej
wiazad jedynie z satysfakcja pracownika. Z uwagi na fakt, ze satysfakcja stanowi
warunek wzbudzenia pozytywnej motywacji wewnetrznej, zdaniem autorki
jest ona réwniez warunkiem zaangazowania pracownika, ktére szerzej opisane
zostato w kolejnym podpunkcie.
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Zaangazowanie (engagement)

Zaangazowanie w prace to kolejna postawa, ktérej przejawianie w miejscu
pracy skutkuje uzyskiwaniem korzysci zaréwno dla pracownika, jak i pracodawcy.
Zgodnie z definicja W. Schaufeliego i wspétpracownikéw zaangazowanie to pozy-
tywny, zwigzany z pracg, stan umystu, ktéry charakteryzuja trzy wymiary: zywot-
no$¢ (vigor), skupienie sie na pracy (dedication) i zaabsorbowanie praca (absorption)
(Schaufeli i in., 2002). Zywotnoé¢ przejawia sie wysokim poziomem energii oraz
odpornoscig psychiczng na trudnosci wystepujace podczas wykonywania pracy,
jak réwniez checia wktadania w nig wysitku. Z kolei skupienie sie na pracy zwia-
zane jest z zaangazowaniem, inspiracja, entuzjazmem, duma czy wyzwaniem
zwigzanym z wykonywang pracg. Natomiast zaabsorbowany pracownik, to pra-
cownik silnie skoncentrowany i pochloniety zadaniami wykonywanymi w pracy.
Zaabsorbowanie ulatwia pracownikowi przetrwanie trudnych sytuacji i powo-
duje, ze nie poddaje sie on, napotykajac niepowodzenia. Zaangazowanie w prace
najczesciej jest mierzone za pomoca skali UWES (Utrecht Work Engagement Scale),
ktéra obejmuje opisane powyzej trzy wymiary.

Nieco inaczej do pojecia zaangazowania podchodzi W.A. Kahn, ktéry koncen-
truje sie na sposobie realizacji przez jednostke roli zawodowej (Kahn, 1990). Miarg
zaangazowania jest zatem to, czy pracownik do wykonywania swoich zadan anga-
zuje i wykorzystuje posiadane przez siebie wewnetrzne zasoby, takie jak: zdolnoéci
fizyczne, umystowe i emocjonalne. Inaczej, zaangazowanie to poziom zainwesto-
wania wewnetrznej energii w wykonywane zadania. Osoba zaangazowana bedzie
sie starala w jak najwiekszym stopniu wykorzystywaé swoje zasoby, podczas gdy
osoba niezaangazowana raczej bedzie tego unikala.

Niezaleznie od przyjetej definicji zaangazowanie postrzegane jest jako
wewnetrzny stan jednostki, ktéry odpowiada za podejmowanie przez nig pozy-
tywnych dzialan dla organizacji (Hakanen, Perhoniemi, Toppinen-Tanner, 2008;
Hakanen, Schaufeli, Ahola, 2008; Sonnentag, 2003). Pracownik zaangazowany
to taki, ktéry przejawia inicjatywe, nie zniecheca sie do dzialania i prezentuje
pozytywne nastawienie do swoich zadan. Pracownik zaangazowany potrafi
dlugo i ciezko pracowa¢d, a pomimo to nie poddaje sie wypaleniu zawodowemu,
ale tez nie jest uzalezniony od swojej pracy. Zaangazowanie traktowane jest jako
stan odwrotny do wypalenia zawodowego. Poziom zaangazowania zaleze¢ zatem
bedzie zaréwno od dostepnosci zasobéw organizacyjnych i jednostkowych (job
and individual resource), jak i od wymagan pracy (job demand) (Alfes i in., 2013;
Schaufeli i in., 2002). Analizy zaangazowania bardzo czesto dokonuje sie w kon-
tekscie modelu wymagania-zasoby (Schaufeli, Bakker, 2004), ktéry warunkuje
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dobre samopoczucie w pracy (work well being). Co wiecej, srodowisko pracy, w tym
oferowane wsparcie spoleczne, w istotny sposéb przyczynia sie do wzrostu zaan-
gazowania pracownikéw, co z kolei skutkuje lepsza efektywnoscig pracy i lojal-
nos$cia (Christian i in., 2011; Freeney, Fellenz, 2013). Obok wsparcia spotecznego
na budowanie zaangazowania wplywaja réwniez elementy charakterystyki pracy,
a w szczegdlnodci autonomia pracy i sposéb formulowania stawianych przed
pracownikiem celéw (Demerouti i in., 2001). Inne prace potwierdzajg, ze wzrost
zaangazowania nastepuje na skutek autonomii pracy i wsparcia organizacyjnego
oraz jest niezalezny od kraju i sektora dzialalnosci (Taipale i in., 2011), co zbliza
zaangazowanie do opisywanej wczeéniej satysfakcji z pracy.

W literaturze wielokrotnie podkreslana jest dynamiczna natura zaangazowa-
nia, (Salanova, Schaufeli, 2008). Pracownicy nie przez caly czas prezentuja taki
sam poziom wigoru czy zaabsorbowania swoja praca. Sa dni, kiedy pracuje im sie
lepiej, jak i takie okresy, w ktérych zaangazowanie spada (Sonnentag, Dormann,
Demerouti, 2010). Na zjawisko to wplyw ma zaréwno charakter pracy (rodzaj
zadan), jak i sytuacja rodzinno-zawodowa pracownika.

O ile, z jednej strony, czynniki sytuacyjne przyczyniaja sie do zmiany poziomu
zaangazowania, o tyle z drugiej wskazaé¢ mozna na cechy osobowosciowe, ktére
w dluzszej perspektywie czasu okazuja sie istotnym predyktorem zaangazowa-
nia pracowniczego. Badania wykazaly, ze wg koncepcji Wielkiej Piatki, cechami
osobowosci, ktére mialy najwieksze znaczenie sg stabilno$é¢ emocjonalna oraz
sumienno$¢ (Inceoglu, Warr, 2012). A zatem pracownicy, ktérzy przejawiajg wyz-
szy poziom zaangazowania cechujg sie stabilnoscig emocjonalng, sa nastawieni
prospotecznie i zorientowani na cel. Wptyw cech osobowosciowych na zaangazo-
wanie potwierdzony zostal réwniez w badaniach nauczycieli (Zaidi i in., 2013).

Biorgc pod uwage inne postawy pracownicze, szczegdlnie bliskie wydaja sie
pojecia zaangazowania i satysfakcji, albowiem oba kojarzone s3 z pozytywnymi
uczuciami i wolg dzialania (Wefald, Downey, 2009). Jednak, cho¢ nie ma zaanga-
zowania bez satysfakcji, to z pewnoscig moze by¢ satysfakcja bez zaangazowania.
A zatem uzna mozemy, ze zaangazowanie to co$ wiecej niz satysfakcja, albowiem
oba pojecia odréznia energia przejawiajaca sie w dzialaniu, zwigzana z zaangazo-
waniem (Warr, Inceoglu, 2012). Réznica pomiedzy satysfakcja a zaangazowaniem
ujeta zostala réwniez w modelu dobrego samopoczucia w pracy (Schaufeli i in.,
2002), gdzie energia i satysfakcja stanowia kryteria klasyfikacji pozytywnych
i negatywnych stanéw wewnetrznych, zwigzanych z wykonywanga praca.

Warto réwniez podkresli¢, ze badania wskazuja, iz zaangazowanie jest silniej
skorelowane z efektywnoécig pracy niz satysfakcja (wspdtczynnik korelacji na
poziomie 0,31-0,45 w zaleznos$ci od metody pomiaru zaangazowania), co réw-
niez rozréznia oba te pojecia (Christian i in., 2011). Przy czym w badaniach tych
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zalezno$é pomiedzy zaangazowaniem a efektywnoscig zostata wykazana zaréwno
w sytuacji pomiaru efektywnosci wykonania zadan, jak i tzw. efektywnoéci kon-
tekstowej, w sktad ktérej wchodza zachowania proaktywne, przejawianie inicja-
tywy czy wspoélpraca. Wysoka korelacja pomiedzy zaangazowaniem a efektyw-
noscia ttumaczona jest faktem, ze istnieje bardzo duze podobieAstwo pomiedzy
zaangazowaniem a motywacja wewnetrzng pracownika, szczegélnie motywacja
zorientowana na cel. Zaangazowanie rozumiane jako stan wewnetrznej motywacji
znalez¢ mozna réwniez w pracach innych autoréw (Rich, Lepine, Crawford, 2010).

Analizujac motywacyjny charakter zaangazowania, zada¢ sobie nalezy pytanie,
czy tak rozumiane zaangazowanie bedzie ciggle postawa pracownicza? Zdaniem
autorki pojecie to nie powinno byé wymieniane obok postaw pracowniczych, ale
w kategorii stanéw psychologicznych, takich jak motywacja czy poczucie wlasnej
warto$ci. Co wiecej, zdaniem autorki, poszuka¢ mozna silnego podobieristwa
pomiedzy zaangazowaniem a motywacja wewnetrzng zwigzana z dazeniem do
mistrzostwa, ktéra charakteryzowana jest w teorii osiggania celéw (Harackiewicz
iin., 2002).

Identyfikacja (job involvement)

Sytuacje zdefiniowania zaangazowania utrudnia funkcjonowanie w litera-
turze kolejnego terminu - involvement, ktéry w literaturze polskojezycznej thu-
maczony jest réwniez jako zaangazowanie. Zdaniem autorki, odpowiednikiem
polskim tego pojecia powinna by¢ identyfikacja z firmg. Wlasnie w ten sposéb
involvement defiuje R.N. Kanungo, ktdry pisze, ze jest to poznawczy lub oparty na
przekonaniu stan psychologicznej identyfikacji z wykonywang praca (zaréwno
w miejscu pracy, jak i poza nim) zwigzany z ocenga stopnia zaspokojenia potrzeb
(Kanungo, 1982, s. 342).

Autorzy zajmujacy sie koncepcja identyfikacji wskazuja, ze pojecie to rézni
sie zaréwno od przywigzania, jak i zaangazowania pracowniczego. W wypadku
relacjiidentyfikacja—przywigzanie wskazuje sie, ze identyfikacja stanowiwarunek
przywiazania do organizacji (Brown, 1996). Jednoczesnie opierajac sie na defini-
cji, w ktorej identyfikacja jest konstruktem poznawczym (Kanungo, 1982) i nie
zawiera w sobie aspektu motywacyjnego, nalezy odrézni¢ ja od zaangazowania
(Macey, Schneider, 2008). A zatem, pomimo ze identyfikacja, podobnie jak zaanga-
zowanie, prowadzi do wzrostu efektywnoéci pracy, powinna by¢ ona traktowana
jedynie jako jeden z aspektéw zaangazowania.

Identyfikacja z praca, podobnie jak satysfakcja, zaangazowanie czy przywia-
zanie, powigzane sg z efektywnoscig pracy pracownika. Warto jednak zwrdcié
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uwage na zrédla wzrostu tej efektywnosci. Zgodnie z koncepcjg R.N. Kanungo,
w wypadku identyfikacji powodem wzrostu efektywnosci bedzie zwigzek pomie-
dzy wynikiem wykonanej pracy a samoocena. Pracownik identyfikujacy sie
z wlasng praca lepiej bedzie sie ocenial, jesli osigga¢ bedzie wysokie wyniki.
Identyfikacja jest traktowana réwniez jako zmienna moderujgca pomiedzy ele-
mentami charakterystyki pracy czy klimatu organizacyjnego a poziomem satys-
fakcji, przywigzania czy przejawianiem zachowan prospolecznych w organizacji
(Chen, Chiu, 2009; Shragay, Tziner, 2011; Soumendu, 2009).

Analizujac pojecie identyfikacji (involvement), widzimy jego silne podobien-
stwo do pojecia zaangazowania (engagement) stosowanego przez W.A. Kahna,
ktéry koncentruje sie na sposobie wykonywania roli zawodowej. Zdaniem autorki
te dwie koncepcje mozna traktowaé zamiennie. Znaku réwnosci nie mozna juz jed-
nak postawié¢ pomiedzy zaangazowaniem definiowanym przez W.B. Schaufeliego
i wspélautoréw, w ktérym kluczowym elementem jest komponent motywacyjny,
niewystepujacy w wypadku identyfikacji.

Przywigzanie do organizacji (organizational commitment)

Przywiazanie do organizacji? (organizational commitment) to wazna postawa
pracownika, wplywajgca na jego efektywnosc ilojalnosé. W literaturze najbardziej
powszechna jest koncepcja J.P. Meyera i N.J. Allen (Meyer, Allen, Smith, 1993;
Meyer, Allen, 1991; Meyer, Herscovitch, 2001), w ktérej wskazuje sie, ze wysoki
poziom przywigzania pracownikéw przyczynia si¢ do uzyskiwania pozytywnych
efektéw w organizacji. Przywigzanie, w koncepcji N.J. Allen i J.P. Meyera, zde-
finiowane zostalo jako psychologiczny stan potaczenia jednostki (pracownika)
z organizacja (Meyer, Becker, Vandenberghe, 2004). Pracownicy o wysokim
stopniu przywigzania do organizacji cechuja sie wieksza lojalnoscia, checia podej-
mowania wysitku i chcg by¢ zatrudnieni przez dana organizacje. Przywigzanie
jest postrzegane jako kluczowa zmienna posredniczaca pomiedzy dzialaniami
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi a uzyskiwang efektywnoscig. Wezesne
prace nad przywigzaniem traktowaly je jako jednowymiarowe pojecie (Mowday,
Steers, Porter, 1979), jednak najbardziej popularna stala sie trzykomponentowa
koncepcja N.J. Allen i J.P. Meyera. Przywigzanie dzieli si¢ zatem na: emocjonalne

2 W polskiej literaturze przedmiotu commitment czesto ttumaczone jest jako zaangazowanie,
niemniej jednak w niniejszym opracowaniu postugiwac si¢ bedziemy terminem ,przywiagzanie” w celu
odréznienia od engagement, ktéry jest innym konstruktem i dla ktérego w niniejszym opracowaniu za-
rezerwowano termin ,zaangazowanie”.
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(affective commitment), normatywne (normative commitment) i kontynuacyjne (con-
tinuance commitment).

Koncepcja przywigzania skladajgcego sie z trzech komponentéw zostata pod-
dana weryfikacji. Zastrzezenia budzi przede wszystkim traktowanie komponentu
przywiazania kontynuacyjnego jako elementu przywigzania (Klein i in., 2014).
Powyzsza watpliwo$é wynika z faktu, ze cho¢ mozna obserwowaé podobne zacho-
wanie u pracownika, zwigzane z checia pozostania w danej organizacji, to jednak
motywy tego dzialania s3 inne w wypadku zaangazowania emocjonalnego i inne
dla zaangazowania kontynuacyjnego. Nie tylko motywy, ale réwniez konsekwen-
cje dla organizacji s3 w obu wypadkach rézne (Shore, Wayne, 1993). Sytuacja ta
odnosi sie miedzy innymi do zachowan prospolecznych w organizacji, ktére obser-
wowaé mozemy u pracownikéw przywigzanych emocjonalnie, natomiast ktére nie
wystepuja, jezeli przywigzanie wynika z oceny istniejgcych na rynku pracy innych
mozliwo$ci. W obu tych typach przywigzania inaczej oddziatuja réwniez zmienne
$rodowiska pracy, w tym satysfakcja z wynagrodzenia, ktéra pozytywnie wptywa
na przywigzanie emocjonalne, natomiast obniza przywigzanie kontynuacyjne
(Vandenberghe, Tremblay, 2008).

Niezaleznie od tego, czy przyjmiemy jedno-, czy tréjwymiarowy model przy-
wigzania do organizacji, nie budzi watpliwosci fakt, ze pracownicy o wysokim
poziomie przywigzania przejawiaja korzystne dla organizacji zachowania. Osoby
te nie tylko nie szukaja nowego pracodawcy, ale réwniez chetniej sie rozwijaja
i korzystajg z mozliwoéci podnoszenia wlasnej wiedzy i kwalifikacji. Przywigzanie
do organizacji w licznych badaniach wskazywane jest jako lepszy predyktor efek-
tywnos$ci pracy niz satysfakcja (Qureshiiin., 2011). Nie budzi zastrzezen réwniez
fakt, ze dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi przyczyniaja sie nie
tylko do wzrostu poziomu przywigzania emocjonalnego, ale réwniez normatyw-
nego (Meyer, Smith, 2000), co istotnie przeklada sie na efektywnos¢ pracy pra-
cownika, a takze na jego lojalnos¢ (Mahal, 2012). Jednoczesnie srodowisko pracy,
w tym czynniki stresogenne, takie jak konflikt i dwuznaczno$é roli (Antén, 2009)
czy relacja praca—rodzina (Ashraf i in., 2011), wplywaja na poziom przywigzania.
Obok formalnej polityki personalnej na poziom przywigzania wplyw wywieraja
réwniez relacje w miejscu pracy (Morrison, 2008). Przywigzanie obok satysfakeji
z pracy stanowi réwniez istotng zmienng posredniczaca pomiedzy organizacyj-
nym uczeniem sie a wzrostem efektywnosci pracownikéw (Rose, Kumar, Pak,
2011).

W literaturze obok przywigzania do organizacji (organizational commitment)
réwnolegle funkcjonuje przywigzanie do wykonywanego zawodu (professional/
occupations commitment) i cho¢ sg one wspélzalezne (Morrow, McElroy, 1986;
Morrow, Wirth, 1989), to stanowig oddzielne pojecia (Meyer, Allen, Smith, 1993).
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W wypadku zaangazowania w prace najczesciej rozpatruje sie sytuacje pracowni-
kéw wykonujacych zawody zwigzane z misjg spoleczna, do ktérych naleza grupy
profesjonalistéw, takich jak: lekarze, pielegniarki czy nauczyciele, jak réwniez
prawnicy, pracownicy naukowi lub inzynierowie. Przywigzanie do organizacji
oraz przywigzanie do zawodu I3czy koncepcja wielowymiarowego przywigzania
A. Cohena, ktéry podkreéla, ze ludzie moga by¢ przywigzani do réznych aspektéw
swojej pracy na zr6znicowanym poziomie. A zatem, ludzie moga by¢ przywigzani
do zawodu, natomiast niekoniecznie do organizacji, czy tez moga by¢ przywia-
zani do organizacji natomiast niekoniecznie do swojego zespotu. Warto pokreslié,
ze w niektérych analizach wskazuje sie na wystepowanie zaleznoéci pomiedzy
przywigzaniem do zawodu a przywigzaniem do organizacji jedynie w odniesie-
niu do przywigzania emocjonalnego, pokazujac na brak takiej wspétzaleznosci
w wypadku przywiazania kontynuacyjnego (Benligiray, Sonmez, 2014).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu, z punktu widzenia porzadko-
wania postaw pracowniczych i okreslenia zaleznosci pomiedzy nimi, zasadnym
wydaje sie oddzielenie przywigzania emocjonalnego i normatywnego od przy-
wigzania kontynuacyjnego. Przywigzanie emocjonalne warunkowane jest przede
wszystkim satysfakcjg z pracy, cho¢ podobnie jak w wypadku zaangazowania
satysfakcja jest niezbednym, ale niewystarczajagcym warunkiem przywigzania.
Przywiazanie niejednokrotnie trudno odrézni¢ od zaangazowania, co uzasad-
nione jest tym, ze istnieje duza wprost proporcjonalna zaleznos$¢ (wspélczyn-
nik korelacji 0,46) pomiedzy obydwoma psychologicznymi stanami (Hallberg,
Schaufeli, 2006). Przywiazanie i zaangazowanie stanowia jednak nieco inne
pojecia, a przywigzanie bywa traktowane jedynie jako element zaangazowania

(Macey, Schneider, 2008).

Inne wymiary lojalnosci — ,,okopanie si¢” (career/organizational
entrenchment) i poczucie przynaleznosci do organizacji
(connectedness)

Mniej znanym na gruncie psychologii organizacji jest pojecie ,okopania
si¢” w danej organizacji. Zdefiniowali je AV. Bastos i A.C. Scheible (2013)
jako tendencje pracownika do kurczowego trzymania sie danej organizacji na
skutek dziatania trzech czynnikéw. Nalezg do nich: przywigzanie do pozycji
spotecznej wynikajacej z pracy u danego pracodawcy, obawa przed utraty sta-
bilnosci i bezpieczenistwa finansowego po odejiciu z danej organizacji oraz
postrzeganie (lub rzeczywiste wystepowanie) matej liczby innych mozliwosci
na rynku pracy (Scheible, Bastos, 2013). Pojecie to wywodzi sie z opisywanego
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wliteraturze zwigzanejz doradztwem zawodowym skostnienia zawodowego (career
entrenchment) rozumianego jako tendencja do trzymania sie jednej profesji, wyni-
kajgca z poniesienia wysokich kosztéw zwigzanych z wejsciem do danego zawodu
oraz postrzegania matejliczby innych mozliwosci (Carsoniin., 1996). Jednoczesnie
dostrzezono, ze powyzsza postawa pracownicza, ktérej konsekwencja jest trwanie
w danym zawodzie lub w danej organizacji, jest silnie zblizona (lub wrecz tozsama)
do przywiazania kontynuacyjnego (Blau, 2001; 2003). Kontynuacyjny komponent
przywiazania organizacyjnego, jak réwniez ,okopanie sie¢” na stanowisku nie sg
zrédtem pozytywnych efektéw organizacyjnych i wynikaja bardziej z leku przed
niepowodzeniem niz s3 motywowane checia osiagniecia sukcesu.

Badacze zachowan organizacyjnych wskazuja na jeszcze inny powdd trwania
w danej organizacji, ktéry zwigzany jest z realizacja potrzeby przynalezno$ci.
Poczucie przynaleznosci (connectedness) zwigzane jest z realizowaniem waznej
potrzeby spolecznej, ktéra w wielu koncepcjach psychologicznych i socjologicz-
nych opisywana jest jako kluczowa potrzeba czlowieka (Mayer, Frantz, 2004).
Czlowiek nie tylko dazy do niezaleznosci, ale réwniez ma silnie zakorzeniong
potrzebe stanowienia czesci spoleczenstwa, w tym organizacji (Townsend,
McWhirter, 2005). Ten konstrukt psychologiczny pokazuje, ze pracownik chce
pozosta¢ w danej organizacji, poniewaz przynalezno$¢ do danej grupy stanowi
dla niego zrédto pozytywnych emocji i dobrego samopoczucia (Huynh, Metzer,
Winefield, 2012).

Badacze przynaleznosci organizacyjnej podkreslaja odrebnos$é¢ powyzszej
zmiennej od zaangazowania i przywigzania organizacyjnego. Réznica ta przeja-
wia sie w innym efekcie po stronie zachowan pracowniczych. O ile przywigzanie
w wiekszym stopniu wplywa na lojalno$¢, o tyle przynaleznoé¢ silniej ksztattuje
relacje spoteczne i dobre samopoczucie w pracy (Huynh, Metzer, Winefield, 2012).

Podsumowanie

Analiza poje¢ wykorzystywanych do opisu postaw pracowniczych obrazuje
z jednej strony wielo$¢ koncepcji, a z drugiej silng wspélzaleznosé¢, utrudniajaca
dokonanie ich rozlacznej klasyfikacji. Wspélnym mianownikiem wszystkich opi-
sanych koncepcji jest bez watpienia zainteresowanie podmiotowymi przyczynami
wzrostu lub spadku efektywnosci pracy oraz innych proorganizacyjnych zachowan
pracownika. Z punktu widzenia sily zaleznosci przeglad badan wskazuje, ze naj-
silniejsza zalezno$¢ wystepuje pomiedzy zaangazowaniem a efektywnoscia, naj-
mniejsza natomiast pomiedzy satysfakcja a efektywnoscig pracownika. Powyzsza
sytuacja sugeruje zatem, ze pomiedzy satysfakcja a efektywnosdcig wystepuje
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wiele zmiennych posredniczacych wplywajacych na efekt koricowy. Jednoczesénie,
jak wykazywano w badaniach empirycznych, najsilniejszy zwigzek wystepuje
pomiedzy zaangazowaniem a efektywnoscig oraz zachowaniami prospotecznymi
w organizacji. Powyzsze rezultaty sugeruja, ze zaangazowanie stanowi¢ moze
sume oddzialywania pozostatych postaw pracowniczych.

Rysunek 1. Postawy wobec pracy i ich wplyw na zachowania pracownika

Determinanty zewnetrzne: Postawa wobec pracy

— charakterystyka pracy
— polityka personalna
- sytuacja na rynku pracy

- komponent emocjonalny
- komponent poznawczy
- komponent behawioralny

I Efektywno$¢ pracy
Zachowania organizacyjne

Determinanty wewnetrzne: Postawa wobec organizacji

— osobowo§¢ - komponent emocjonalny
— wartosci - komponent poznawczy
— samoocena - komponent behawioralny

Motywacja wewnetrzna
- nastawienie na rozwdj
- nastawienie na wyniki

Zrédto: opracowanie wlasne.

Prébe uporzadkowania postaw pracowniczych podjeto poprzez odwolanie sie
do funkcjonujacej w psychologii spotecznej tréjsktadnikowej definicji postawy,
obejmujacej aspekt emocjonalny, poznawczy i behawioralny. Z tej perspektywy
satysfakcja stanowi jedynie jeden z komponentéw postawy — cho¢ czesto domi-
nujacy, to jednak nie jedyny. Z kolei przywigzanie do organizacji (commitment)
oraz identyfikacja (involvement), stanowia raczej poznawczy aspekt postawy.
W obu wypadkach, z wylaczeniem przywigzania kontynuacyjnego, warunkiem
ich powstania bedzie jednak satysfakcja pracownika. Trzeci z komponentéw
postawy, behawioralny, jest najstabiej reprezentowany w badaniach nad posta-
wami pracowniczymi i w swoim zalozeniu obejmuje tendencje jednostki do
zachowania sie w okre$lony sposéb wobec obiektu postawy. Odnie$é go mozemy
przede wszystkim do przyzwyczajen i wzorcéw zachowan funkcjonujacych w miej-
scu pracy i przyjetych przez danego pracownika. Analizujac zalezno$¢ pomie-
dzy postawami a zachowaniem, warto wskazad na fakt, ze postawa nie zawsze
jest ujawniana w zachowaniu. Z tego wzgledu wiaczenie do analizy motywacji
wewnetrznej pracownika moze tlumaczy¢ sytuacje niezgodnosci lub zgodnosci
zachowania z postawg. Biorgc pod uwage powyzsza sytuacje, warto zwrécié uwage,
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ze zaangazowanie zgodnie ze swoja definicjg, obok aspektu zwigzanego z satys-
fakcjg (skupienie sie na pracy), zawiera elementy silnie zwigzane z motywacja
wewnetrzna (zywotnoé¢ i zaabsorbowanie praca), ktére nadaja site i kierunek
zachowaniom pracowniczym. Jednoczesnie, analizujac postawy pracownicze, nie
mozna pomingé kwestii rozréznienia pomiedzy postawg wobec wykonywanej
pracy a postawa wobec organizacji, co zobrazowane zostalo na rysunku 1.

Zaprezentowana koncepcja zaktada, ze zaréwno postawy wobec pracy,
jak i postawy wobec organizacji determinowane s3 zmiennymi zewnetrznymi
(organizacyjno-srodowiskowymi), jak i dyspozycjami wewnetrznymi jednostki.
Jednoczeénie kluczowg zmienng moderujacg w tym modelu stanowi poziom
motywacji wewnetrznej pracownika. Zdaniem autorki, dla weryfikacji powyz-
szego modelu konieczne staloby sie opracowanie wielowymiarowego kwestio-
nariusza diagnozujacego postawe wobec organizacji i postawe wobec pracy.
Jednoczes$nie nalezaloby rozwazy¢ wykorzystanie kwestionariusza do pomiaru
motywacji osiggnie¢ (Wojdylo, Retowski, 2012), ktéra to zmienna moze stanowié
istotng zmienng moderujaca relacje pomiedzy postawami a zachowaniem czto-
wieka w organizacji.
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Summary

Attitudes in Workplace — Diversity and Interdependence
of Concepts

The main objective of the article is to evaluate the relationship between
different types of job attitudes. At the end of the article the multidimensional
model of employee attitudes has been proposed. The text is based on the



28 Agnieszka Springer

analysis of the literature review of: satisfaction, commitment, attachment and
identification of employees. The author described the similarities and differences
between concepts and made attempts to indicate dependencies between them. The
paper identifies areas that do not raise doubts about employee attitudes and those
that still require further study.
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