OSOBISTE A ZESPOLOWE
ZAANGAZOWANIE W PRACE

Wprowadzenie

Zaangazowanie pracownikow staje si¢ wspolczesnie jednym z gtéwnych sty-
mulatoréw sukcesu organizacji. Pracownicy przestajg by¢ elementem generujacym
koszty, a staja si¢ kluczowym czynnikiem przesadzajacym o zyskach organizacji
[50, s. 45-46]. Najlepsze wyniki dzialalnosci uzyskuja na ogét te przedsigbiorstwa,
ktére odnotowuja najwyzsze wskazniki zaangazowania swoich pracownikéw [76,
s. 26]. Szczegdtowe wyniki metaanalizy przeprowadzonej na podstawie systematycz-
nego przegladu literatury przez C. Bailey i in. [6, s. 31-53] wskazuja, ze jesli chodzi
o relacje wystepujace miedzy zaangazowaniem w prace a wyréznionymi zmiennymi
wynikowymi, to najsilniejsza korelacja wystepuje miedzy zaangazowaniem w prace
i satysfakcja z pracy (r = 0,57) oraz przywigzaniem do organizacji (r = 0,52). Umiar-
kowane zwigzki korelacyjne zaobserwowano miedzy zaangazowaniem a intencja
odejscia z pracy (r =-0,38), wynikami zwigzanymi z realizacja zadan wpisujacych
sie w formalnie pelniong przez pracownika role (r=0,36) oraz wynikami zwigza-
nymi z realizacja zadan wykraczajacych poza te role (r = 0,36), wynikami kontrpro-
duktywnymi (r =-0,32) oraz stresem i wypaleniem zawodowym (r =-0,32). Nieco
stabsze zwigzki korelacyjne wystepuja miedzy zaangazowaniem a zdrowiem ogolnym
(r=0,28) i satysfakcja z zycia (r =0,22). Zaangazowanie w prace koreluje sie wiec
pozytywnie z zachowaniami i wynikami pracownikéw, ktore sg przez pozadane przez
organizacje, negatywnie natomiast z tymi, ktore nie lezg w ich interesie.

W $wiatowej literaturze przedmiotu temat zaangazowania w prace oraz zwigz-
kéw miedzy zaangazowaniem pracownika i jego wynikami jest poruszany stosun-
kowo czgsto [np. 83, s. 10-11; 40, s. 10-24]. Biorac pod uwage naukowe podejscie do
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zaangazowania w prace, odniesien do tej kategorii mozna doszukiwac si¢ juz w kla-
sycznych teoriach motywacyjnych, takich jak: teoria X i Y D. McGregora, teoria dwu-
czynnikowa F. Herzberga, teoria ERG C. Alderfera, teoria motywacji wewnetrznej
J.R. Hackmana i G.R. Oldhama czy tez teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa. Jednym
z pierwszych badaczy koncentrujacych sig $cisle na zaangazowaniu pracownikéw byt
psycholog W.A. Kahn, ktérego pierwsza praca naukowa, podejmujaca t¢ tematyke,
zostala opublikowana w 1990 roku [51, s. 692-724]. Od tego czasu rdézni badacze
poswiecili wiele uwagi temu zagadnieniu, jego konceptualizacji i operacjonalizacji,
wyjasniajac je zwlaszcza na podstawie modelu JD-R (job demands-resources model)
[8, 5. 309-328], zestawiajacy ze sobg wymagania pracy i zasoby indywidualne. Obok
badan naukowych poswieconych zaangazowaniu w prace na poziomie indywidual-
nym w pdzniejszym czasie kilku badaczy [78, s. 43-73; 92,s. 106-112; 10, s. 464-489]
zwrocilo uwage na znaczenie zaangazowania w perspektywie zespotowej, podkresla-
jac, ze zaangazowanie na poziomie zespotu pozytywnie wplywa zaréwno na wyniki
indywidualne, jak i ogélny dobrostan pracownika, a takze na wyniki catego zespotu.
Jednak dopiero w 2014 roku w artykule autorstwa P.L. Costa, A.M. Passos i A.B. Bak-
kera [21, s. 414-436] zostal opisany model teoretyczny wyjasniajacy proces rozwija-
nia sie zaangazowania w zespotach [21, s. 414-436].

Chociaz zdecydowana wiekszos¢ badan realizowanych w obszarze zaangazowa-
nia w prace jest prowadzonych na poziomie jednostkowym, to stosunkowo mniej
liczne badania zespolowego zaangazowania w prace dowiodly, ze oba te zagadnienia,
cho¢ sg ze sobg $cisle powigzane, nalezy jednak traktowac odrebnie jako dwa rézne
konstrukty [20, s. 34-45]. Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie réznic
miedzy osobistym i zespolowym zaangazowaniem w prace oraz przedstawienie uwa-
runkowan obu tych kategorii.

1. Osobiste zaangazowanie w prace — definicja

W literaturze przedmiotu pojecie zaangazowania w prace definiowane jest na wiele
réznych sposobow, rozbieznych czesto do tego stopnia, ze termin ten caty czas pozo-
staje dla wielu niejasny i z trudem mozna znalez¢ dwie osoby, ktére potrafityby zde-
finiowa¢ go w ten sam sposob [62, s. 3-10]. Z pewnoscia odmienne perspektywy
postrzegania pojecia zaangazowania w prace beda charakteryzowac rézne srodowiska,
w ktdrych powstaja, tj.: praktykdw zarzadzania, naukowcdw i konsultantéw. Praktycy
zarzadzania widzg zaangazowanie pracownikow przez pryzmat dodatkowych efektow
ich pracy, oferowanych organizacji dobrowolnie, a wigc poza umowg o prace, jako
odpowiedz na ich indywidualne doswiadczenie organizacyjne [86, s. 105]. W tym
przypadku definicje zaangazowania odnosza si¢ do wysitku i czasu, ktéry pracow-
nicy sg sklonni ofiarowa¢ organizacji, poszukujac sposobéw dodawania wartosci
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i pelnego wykorzystywania swoich talentéw. Srodowisko akademickie, definiujac
zaangazowanie w prace, koncentruje sie badz to na efektach zaangazowania w postaci
poparcia, po$wiecenia, dyskrecjonalnego wysitku, wsparcia dla zmian, i tu wystepuje
duze podobienstwo do perspektywy praktykow zarzadzania, badz na stanie psycho-
logicznym pracownika lub dwukierunkowej obustronnie korzystnej relacji miedzy
przetozonym a podwladnym [75, s. 5]. Definicje zaangazowania formulowane przez
$rodowisko konsultingowe odnosza si¢ do stanu psychologicznego pracownika gene-
rujacego caly szereg pozytywnych efektow dla organizacji oraz do roli, jakg organi-
zacja pelni, aby ten stan umozliwi¢ [75, s. 5]. Powyzsze stanowiska sg zgodne co do
tego, ze zaangazowani pracownicy odczuwaja sens inwestowania nie tylko w siebie,
lecz takze w organizacje jako catos¢ [75, s. 5].

Zgodnie z powyzszym definicje zaangazowania w prace spotykane w literaturze
wpisuja sie w jedna z dwoch kategorii: opisujg je jako stan motywacyjny lub jako
forme osiagniec [17, s. 13]. W ramach pierwszej kategorii nalezy przywota¢ pio-
nierska definicje W.A. Kahna oraz definicje zaproponowang przez W.B. Schaufe-
liego i in., przeciwstawiajaca pojecie zaangazowania pojeciu wypalenia zawodowego.
W ramach drugiej kategorii nalezy wspomnie¢ o definicji zaproponowanej przez
W.H. Macey’aiB. Schneidera, ktdra przedstawia zaangazowanie w prace jako proces.

Definicja W.A. Kahna z 1990 roku byla pierwsza propozycja zdefiniowania
pojecia osobistego zaangazowania w prace (personal work engagement), do ktorej
odnosili si¢ p6zniej inni naukowcy i badacze. Zgodnie z nig angazowanie w prace
to zaprzeganie cztonkéw organizacji do wypetniania r6l zawodowych, umozliwiajace
im wkladanie i wyrazanie siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie [51, s. 694].
Aspekt fizyczny odnosi si¢ do wkladu energii wykorzystywanej przez pracownikéw
do wypelnienia swoich zadan w organizacji, aspekt poznawczy odnosi si¢ do wiary
w organizacje, jej lideréw i warunki pracy, natomiast aspekt emocjonalny wskazuje
na stan uczuc pozytywnych badz negatywnych pracownikéw wobec organizacji i jej
lideréw [54, s. 3].

W.A. Kahn wyjasnil swoja definicj¢ zaangazowania, przeciwstawiajac ja defini-
cji, ktora opisuje stan przeciwny do stanu zaangazowania, a wiec brak zaangazowa-
nia (personal disengagement), rozumiany jako wylaczanie si¢ z pelnienia swojej roli
zawodowej, wycofywanie si¢ i bronienie przed fizycznym, poznawczym i emocjonal-
nym jej realizowaniem [51, s. 701]. Gdy pracownicy nie sg zaangazowani, s jedynie
fizycznie obecni w pracy. Nie wlaczajg swoich emocji, energii i pasji w wykonywa-
nie pracy. Ludzie, ktorych cechuje brak zaangazowania, wykazujg male emocjonalne
przywigzanie do pelnienia swojej roli zawodowej lub calkowity jego brak, nie troszcza
sie o cele organizacji i rzadko sg zaabsorbowani swoja pracg [31, s. 35]. Jest znacznie
bardziej prawdopodobne, ze czujg si¢ wypaleni [65, podano za: 31s. 35], apatyczni
lub wylgczeni [33, podano za: 31, s. 35] i wykonujg swoja prace mechanicznie, nie
wkladajac w nig wysitku [37, podano za: 31, s. 35].
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W.A. Kahn twierdzi, Ze zaangazowanie mozna zwykle pozna¢ po tym, co fak-
tycznie ludzie robig. Najbardziej wyraznymi, dajacymi sie zaobserwowac zachowa-
niami, ktére wskazuja na zaangazowanie, s ludzkie starania. Istnieje przekonanie
o tym, ze ludzie sa zaangazowani, gdy widac¢ ich ciezka prace, wysitek oraz obec-
nos¢, gdy prawdziwie wykazuja sie w pracy, gdy pozostaja skoncentrowani na tym,
co robig i daza do tego, by ,,posuwac swoja prace do przodu”. Jednak zaangazowanie
nie polega jedynie na ciezkiej pracy [52, s. 21]. Wedlug W.A. Kahna zaangazowanie
polega na wkiadaniu samych siebie - ,,calych prawdziwych siebie” - w prace. Caly
ten proces, owszem, zaczyna si¢ od wysitku, jednak na nim si¢ nie konczy. Zda-
niem W.A. Kahna ,,catych prawdziwych siebie” objawiamy, gdy méwimy, myslimy
i czujemy, ze realizujemy swoja prace w sposob najlepszy, jaki znamy; gdy gteboko
troszczymy sie o to, co robimy i czujemy si¢ zobowigzani do robienia wszystkiego,
co w naszej mocy, gdy zabieramy glos zamiast pozostawania cicho.

Propozycja W.B. Schaufeliego i in. réwniez nalezy do najczgsciej przytaczanych
definicji zaangazowania w prace. Zgodnie z nig zaangazowanie to pozytywny, wyraza-
jacy si¢ w spelnieniu stan umystu zwigzany z praca, ktdry charakteryzuje sie wigorem,
oddaniem i zaabsorbowaniem [84, s. 74]. Wigor przejawia si¢ wysokim poziomem
energii podczas wykonywania pracy oraz odpornoscia w sytuacji koniecznosci skon-
frontowania si¢ z nowymi wyzwaniami. Oddanie si¢ pracy wiaze si¢ cisle z przeko-
naniem o jej znaczeniu i wartoéci oraz do§wiadczaniem pozytywnych emocji podczas
jej wykonywania, takich jak entuzjazm czy np. duma. Warto zaznaczy¢, ze w przy-
padku pracownikéw zaangazowanych wykazywany przez nich entuzjazm i wysoki
poziom energii pojawia si¢ rowniez poza pracg, np. w czasie wykonywania ¢wiczen
fizycznych, zajmowania si¢ kreatywnym hobby czy wolontariatem. Pracownicy ci nie
s3 jednak ,,supermenami’, czujg si¢ zmeczeni po dlugim dniu ciezkiej pracy, jednak
opisuja swoje zmeczenie raczej jako stan przyjemny, poniewaz zwigzany z dobrym
wykonaniem zadan [9, s. 229]. Zaabsorbowanie pracg odnosi si¢ natomiast do pelnej
koncentracji i skupienia na wykonywanej pracy, co moze si¢ faczy¢ z uczuciem szyb-
kiego uptywu czasu [55, s. 82], charakterystycznego dla czynnosci motywowanych
wewnetrznie, prowadzacych do specyficznego stanu umystu, nazywanego poczuciem
przeptywu (flow), bedacego doznaniem uniesienia, uskrzydlenia. Poczucie prze-
plywu zostalo opisane przez M. Csikszentmihalyi jako wrazenie odczuwane przez
ludzi, ktoérzy w trakcie podejmowania dziatan identyfikuja si¢ z praca w sposéb cal-
kowity [23, s. 36]. Zwykle poczucie przeptywu pojawia si¢ przy wykonywaniu zadan
stanowigcych wyzwanie, ktore calkowicie pochtaniaja uwage i czas osoby, ktora je
wykonuje. Osoby, ktdre sa w stanie flow nie potrzebuja motywacji w postaci bodz-
cow zewnetrznych ani celow, poniewaz dziatanie, ktére wykonujg, samo w sobie jest
dla nich cigglym wyzwaniem [68, s. 12]. Osoby takie sa skupione na wykonywanym
zadaniu i czerpig przyjemnosc¢ z samej aktywnosci. Stan flow tym rdzni si¢ od zaan-
gazowania, ze odnosi si¢ zasadniczo jedynie do aspektu poznawczego (poznawcza
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identyfikacja z dzialaniem) i przedstawia unikatowe ,,szczytowe” dos§wiadczenie cal-
kowitej absorpcji poznawczej [68, s. 13].

W.B. Schaufeli i in. podkredlali, Ze zaangazowanie nie jest cecha czy chwilowa
emocja, ale ma charakter rozproszony i jest utrzymujacym sie oraz wszechobecnym
stanem afektywno-poznawczym, ktdry nie jest skupiony na zadnym konkretnym
przedmiocie, zdarzeniu, jednostce czy zachowaniu [82, s. 702]. To, co najwyraz-
niej taczy obie definicje zaangazowania, zaréwno te podang przez W.A. Kahna, jak
i te autorstwa W.B. Schaufeliego i in., to skupienie uwagi na trzech podobnych prze-
jawach zaangazowania: poznawczym - zaabsorbowanie, emocjonalnym - oddanie
i fizycznym — wigor [93, s. 333] oraz podkreslenie, ze zaangazowanie jest stanem, ktory
fluktuuje w czasie, w szczegélnosci w odpowiedzi na zmiany sytuacyjne (np. zmiany
strukturalne w organizacji) [48, s. 74].

Z kolei W.H. Macey i B. Schneider argumentowali, Ze pojecie zaangazowania
mozna rozpatrywac w kategoriach stanu, ale takze zachowania oraz cechy. Rozwi-
neli wiec nastepujace pojecia: 1) zaangazowanie jako stan psychologiczny (psycho-
logical state engagement), 2) zaangazowanie behawioralne (behavioural engagement)
oraz 3) zaangazowanie jako cecha (trait engagement) [62, s. 3-30]. Z tej perspek-
tywy przytoczone wczesniej definicje W.A. Kahna, W.B. Schaufeliego i in. wpisuja
sie w pojecie zaangazowania jako stanu psychologicznego [69, s. 63]. Zaangazowanie
behawioralne jest okreslane, wedtug W.H. Macey’a i B. Schneidera, jako zachowanie
adaptacyjne, ukierunkowane na realizacj¢ celéw organizacji. To obrona i ochrona
status quo w odpowiedzi na aktualne i przewidywane zagrozenia lub zmiana i/lub
jej promowanie w odpowiedzi na aktualne lub przewidywane wydarzenia [62, s. 18].
Z kolei zaangazowanie jako cecha jest definiowane jako sklonnos¢ pracownika do
doswiadczania pracy w sposdb pozytywny, aktywny i dynamiczny oraz do zachowan
adaptacyjnych [62, s. 21]. Zgodnie z tym podejsciem, oprocz oddziatywan srodo-
wiskowych, ktére mozna ksztaltowaé, mozliwe jest okreslenie cech, ktore predys-
ponuja pracownika do angazowania sie¢ [69, s. 64]. Zaangazowanie jako cecha jest
zwykle wypadkowa innych cech osobowo$ciowych, takich jak: sumiennos$¢, proak-
tywno$¢ i pozytywne usposobienie. Zaangazowanie jako stan psychologiczny jest
utozsamiane z odczuwanym wysokim poziomem energii, zaabsorbowania, satys-
fakcji, integracji, przywigzania i upelnomocnienia. Zaangazowanie behawioralne
zwykle jest zwiazane z zachowaniami wykraczajacymi poza pelniong role zawodowa
(extra-role behaviour), a wigc oznacza jej rozszerzanie, a ponadto z organizacyjnymi
zachowaniami obywatelskimi, osobistg inicjatywg czy wspomnianymi zachowaniami
adaptacyjnymi [48, s. 75].
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2. Zespotowe zaangazowanie w prace — definicja

Jak wspomniano na wstepie, stosunkowo niewiele uwagi poswieca si¢ w literaturze
przedmiotu zagadnieniu zespotowego zaangazowania w prace (team work engage-
ment). Pomimo to odkryto wazne prawidlowosci pokazujace, ze zespotowe zaanga-
zowanie w prace prowadzi do poprawy wynikéw jednostek biznesowych, poziomu
realizacji zadan w zespotach studenckich, wynikéw pracownikow swiadczacych ustugi,
a takze zwigksza zakres pozytywnych oddziatywan w zespole i jego skuteczno$¢ oraz
wzmaga zaangazowanie w prace na poziomie jednostkowym [1, s. 9].

Zespol rozumiany jest tutaj jako zbior dwoch lub wiekszej liczby osob, ktore wchodza
we wzajemna interakcje w sposob dynamiczny, adaptacyjny i polegajacy na wspolza-
leznoéci, na rzecz realizacji wspolnego celu [79, s. 4]. Krytycznymi elementami, ktore
maja wplyw na wyniki zespolu, sg praca zadaniowa oraz praca zespotowa. Chociaz
zespoly dazace do osiggniecia konkretnego celu zwykle sa skupione na pracy zada-
niowej, to wlasnie praca zespotowa jest tym, co umozliwia skuteczng realizacje zadan
zespotu. Praca zespolowa jest procesem adaptacyjnym, dynamicznym oraz epizodycz-
nym, ktéry obejmuje mysli, uczucia i zachowania zachodzace miedzy cztonkami zespotu
w czasie, gdy oddzialujg na siebie wzajemnie, dazac do realizacji celu [80, s. 600].

Definicje zespolowego zaangazowania w prace mozna wyprowadzi¢ wprost z defi-
nicji osobistego zaangazowania w prace W.B. Schaufeliego i in. W tym przypadku
zespolowe zaangazowanie w prace bedzie oznaczaé pozytywny, dajacy satystakcje,
wspotodczuwany przez cztonkéw zespotu stan, charakteryzujacy sie wigorem w pracy
zespolowej, oddaniem i zaabsorbowaniem, ktdre sg rezultatem interakcji i wspotdzie-
lonych doswiadczen cztonkéw zespotu [91, s. 338-339]. Wigor zespotu to wspotod-
czuwany wysoki poziom energii i wyrazanej gotowosci do inwestowania wysitku oraz
odpornosci na pojawiajgce si¢ trudnosci. Oddanie zespotu to wspotodczuwane silne
przywiazanie do pracy i towarzyszace jej poczucie sensu jej wykonywania, entuzjazmu,
inspiracji, dumy i wyzwan. Zaabsorbowanie zespotu to wspotdzielone skupienie uwagi
na pracy, sprawiajace, ze cztonkom zespotu trudno oderwac si¢ od niej, co przejawia
sie w tym, ze np. rozmawiajg o swojej pracy w trakcie przerw, spostrzegaja, ze w trak-
cie pracy czas plynie bardzo szybko oraz nie angazuja sie w inne aktywnosci [22, s. 6].

Uzupelnieniem powyzszej definicji moze by¢ propozycja, wedtug ktdrej zespo-
fowe zaangazowanie w prace to wspélodczuwany i samorzutnie wytaniajacy sig, pozy-
tywny, motywujacy i dajacy satysfakcje, stan dobrostanu zwigzanego z praca [22, s. 5].

Stan zaangazowania zespolowego jest wspdétodczuwany, poniewaz aby stwier-
dzi¢ wystepowanie zaangazowania w prace na poziomie zespolowym, czlonkowie
zespolu musza podobnie postrzega¢ ten stan. W sytuacji, gdy czlonkowie zespolu
maja odmienng percepcje poziomu zaangazowania wystepujacego w zespole, mozna
mowic jedynie o indywidualnym, nie za$ zespolowym zaangazowaniu [20, s. 35].
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Czlonkowie zespolu moga wzajemnie oddzialywa¢ na swoje samopoczucie i by¢
sklonni do dzielenia si¢ doswiadczeniami, jako Ze wszyscy sa czescig tego samego
miejsca pracy [91, s. 339].

Zespolowe zaangazowanie w prace jest postrzegane jako wylaniajacy sie stan,
poniewaz jego zbiorowa struktura jest formowana przez charakter interakcji miedzy
czlonkami zespotu w trakcie procesdw zespolowych i zachodzaca w zespole dyna-
mike [20, s. 35]. Wedlug definicji M.A. Marksa i in. stany wylaniajace si¢ to takie
wlasciwosci zespotu, ktére zwykle majg dynamiczng nature i zmieniaja sie w zalez-
nosci od czynnikéw kontekstowych, takich jak: wejscia, procesy i wyjscia zespotu
[64, s. 357]. Zespoly ksztaltuja pewien poziom zespolowego zaangazowania jako
konsekwencje konkretnej konfiguracji wej$¢ (wczesniejsze wyniki, struktura pracy,
zachowania lidera, wydarzenia w pracy i inne), proceséw zespotowych (np.: analiza
misji, planowanie, koordynowanie) i w szczegdlnosci proceséw interpersonalnych
(takich jak zarzadzanie motywacja, konfliktem i emocjami). Wysoki poziom zespo-
fowego zaangazowania prowadzi zespoly do inwestowania czasu i wysitku w plano-
wanie i stawianie celow, koordynowanie sekwencji i czasu trwania dziatan, sledzenie
zasobow zespolu oraz zapewnianie wsparcia (takiego jak: pomoc cztonkom zespotu
w wykonaniu ich zadan, dostarczanie werbalnej informacji zwrotnej lub coaching).
Czlonkowie zaangazowanych zespoléw inwestuja rowniez swoje wysitki w regulacje
emocji w zespole, wlasciwe zarzadzanie konfliktem i budowanie zaufania, zgodnie
ze swoimi pozytywnymi stanami emocjonalnymi [20, s. 35].

3. Czynniki determinujgce osobiste zaangazowanie
W prace

W literaturze mozna znalez¢ rdzne ujecia systematyzujace czynniki determi-
nujace osobiste zaangazowanie w prace [6, s. 31-53]. W niniejszym artykule przy-
wolane zostang dwa spo$rdd nich: podejscie zaproponowane przez P.R. Sparrowa
i C.L. Coopera [88, podano za: 89, s. 286], identyfikujace uwarunkowania klimatu
spolecznego w organizacji, ktory determinuje mozliwo$¢ wystgpienia osobistego zaan-
gazowania w prace, oraz podejscie zaproponowane przez W.A. Kahna [51, s. 286],
identyfikujace uwarunkowania psychologiczne osobistego zaangazowania w prace.
Zaprezentowano je na rysunku 1. Te dwie proby wyjasnienia uwarunkowan zaanga-
zowania w prace nie sg wobec siebie konkurencyjne, nie s3 tez w petni komplemen-
tarne, bowiem posiadaja pewne czgsci wspolne. Podejscie W.A. Kahna koncentruje
sie na czynnikach psychologicznych odnoszacych sie do jednostki, cho¢ w sposob
oczywisty dotyka rowniez $rodowiska pracy, na gruncie ktérego tworzy si¢ klimat
spoleczny. Propozycja P.R. Sparrowa i C.L. Coopera odnosi si¢ do uwarunkowan
organizacyjnych, koncentrujac $cisle na uwarunkowaniach klimatu spofecznego.
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Wedlug P.R. Sparrowa i C.L. Coopera mozna wyrdzni¢ pie¢ czynnikow, ktére two-
rzg klimat spoleczny (social climate), ktéry decyduje o tym, czy jakiekolwiek znaczace
zaangazowanie miedzy jednostka a organizacja ma szanse si¢ wyksztalcic, lub jesli
aktualnie wystepuje, czy ma szanse by¢ utrzymane [89, s. 286]. Do czynnikéw tych
nalezy zaliczy¢: postrzeganie sprawiedliwosci (justice perceptions), wsparcie organi-
zacyjne postrzegane przez pracownika (perceived organisational support), wsparcie
przetozonego (supervisor support), poziom zaufania (level of trust) wystepujacy w sto-
sunku pracy oraz wystepowanie cech ,,zdrowej” pracy (sound job characteristics),
dzigki ktérym pracownicy uzyskuja konieczng réznorodnos¢ pracy, odpowiedni
poziom wyzwan, autonomii, kontroli i uprawnien, aby realizowac strategie, w ktdra
organizacja chce, aby si¢ angazowali [88, podano za: 89, s. 286].

Sprawiedliwo$¢ jest waznym mechanizmem regulujagcym zachowania czlowieka
w kazdym systemie spolecznym i jako subiektywny walor psychologiczny wptywa
na decyzje jednostki o pelnym zaangazowaniu si¢ w organizacje, gdy ta jest postrze-
gana jako atrakcyjny partner wymiany [63, s. 12]. W tym konteks$cie postrzegana
sprawiedliwo$¢ organizacyjna nalezy rozpatrywaé w trzech wymiarach: sprawie-
dliwosci dystrybucji (ludzie postrzegaja dystrybucje wynikéw w postaci np. ptacy
jako sprawiedliwg w takim stopniu, w jakim odzwierciedla ona proporcjonalnie
wniesiony wkiad pracy), sprawiedliwosci proceduralnej (ludzie postrzegaja proce-
dury, bedace podstawa podejmowania decyzji, jako sprawiedliwe, gdy sa one kon-
sekwentnie stosowane, niezalezne od osobistych intereséw, gdy bazuja na waznych,
aktualnych informacjach, sg regularnie korygowane, odzwierciedlajg sprawy ludzi,
ktérych dotycza i uwzgledniajg obowiazujace standardy etyczne) oraz sprawiedli-
wosci interakcyjnej (chodzi o sprawiedliwos¢ interakcji miedzyludzkich w miejscu
pracy) [36, s. 182]. Sprawiedliwo$¢ interakcyjna jest postrzegana przez pryzmat
o$miu podstawowych zasad rzadzacych relacjami miedzyludzkimi w $§rodowisku
pracy, mianowicie: 1) zasady uczciwej komunikacji, zgodnie z ktéra przetozeni,
informujacy o stosowanych procedurach decyzyjnych i ich wynikach dla pracow-
nikéw, powinni wykazywac si¢ szczeroscia i otwarto$cia oraz, gdy jest to wska-
zane, rowniez poufnoscia, dbajac przy tym, aby unika¢ jakichkolwiek przeklaman
i manipulacji; 2) zasady klarownych wyjasnien, wedle ktérej przetozeni zobowig-
zani sg zapewnic zrozumiale i adekwatne wyjasnienia odno$nie do sposobu podej-
mowania decyzji oraz ich nastepstw; 3) zasady szacunku zakladajacej, ze wladze
firmy powinny traktowaé pracownikéw z szacunkiem i poszanowaniem dla ich
godnosci osobistej; 4) zasady poprawnosci politycznej odnoszacej si¢ do zakazu
wyglaszania opinii lub zadawania pytan wynikajacych ze stereotypizacji, uprze-
dzen i tendencji do naruszania prywatnosci; 5) zasady zapewnienia informacji
zwrotnej; 6) zasady uwzglednienia opinii oraz tolerancji dla prywatnych pogla-
dow pracownika; 7) zasady spojnosci komunikacji, czyli zgodnosci miedzy wypo-
wiedziami i decyzjami a faktycznymi dziataniami i zachowaniami oraz 8) zasady

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2018 (182) 57



neutralnosci, ktéra sprowadza si¢ do powstrzymywania si¢ od stronniczosci [13;
32, podano za: 63, s. 50].

W.A. Kahn dostrzegl, ze wsparcie i zaufanie w relacjach interpersonalnych pozwala
budowa¢ psychiczne poczucie bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo w perspektywie
psychologicznej jest zwigzane z poczuciem mozliwosci angazowania si¢ w zadania,
bez obaw o negatywne konsekwencje [51, s. 708]. Czlonkowie organizacji czujg si¢
bezpiecznie, gdy srodowisko ich pracy charakteryzuje si¢ otwartoscia i udzielaniem
wsparcia. Srodowisko, w ktérym wystepuje wsparcie organizacyjne, w tym wsparcie
przetozonego, stwarza warunki do podejmowania nowych zadan, probowania i eks-
perymentowania bez strachu o negatywne konsekwencje takich dziatan.

Psychiczne poczucie sensu pociaga za soba poczucie zwrotu z inwestycji zwigzanej
z wkladaniem samego siebie w pelniona role [53, s. 321-349]. Wedlug W.A. Kahna
psychiczne poczucie sensu moze by¢ osiggane dzigki takiej pracy, ktéra charakte-
ryzuje si¢ nastepujacymi cechami: jest ambitna i stanowi wyzwanie, jest wyraznie
okreslona, jest roznorodna, jest kreatywna, pozwala na osobista swobode w podej-
mowaniu decyzji oraz stwarza mozliwosci do wnoszenia znacznego wkladu [51,
s. 692-724; 53, 5. 321-349]. Cechy te sa spdjne z pigcioma cechami wyréznionymi
przez J.R. Hackmana i G.R. Oldhama [37], mianowicie: 1) réznorodno$cia umiejet-
nosci, oznaczajacg stopien, w jakim praca wymaga zaangazowania zréznicowanych
umiejetnosci i zdolnosci w celu realizacji zadan; 2) tozsamoscia zadan, oznaczajaca
stopien, w jakim praca wymaga wykonywania ustug lub produktéw jako catosci, od
poczatku do konca; 3) znaczeniem pracy, oznaczajacym stopien, w jakim praca wpltywa
na zycie i funkcjonowanie innych oséb oraz szeroko rozumianego spoleczenstwa; 4)
autonomig, oznaczajaca stopien, w jakim praca daje swobode i niezalezno$¢ w zakre-
sie podejmowania decyzji; 5) informacjami zwrotnymi, ktére oznaczajg stopien,
w jakim praca dostarcza bezposrednich i jasnych informacji na temat efektywnosci
dzialan [43, s. 135-153]. Trzy pierwsze cechy prowadza do poczucia sensownosci,
autonomia determinuje poczucie odpowiedzialnoéci, podczas gdy informacje zwrotne
zwiekszajg sSwiadomos¢ odnosnie do rezultatéw dziatan [43, s. 135-153]. Praca, ktéra
charakteryzuje si¢ powyzszymi cechami, dostarcza bodzcéw do wysokiego angazo-
wania si¢. Roéwniez w modelu wypalenia zawodowego C. Maslach i in. podkresla si¢
znaczenie cech pracy, w tym informacji zwrotnych i autonomii dla zaangazowania
pracownikow [67, s. 397-422].

Zaufanie definiowane jest jako element kapitalu spotecznego, jako zasdb organi-
zacyjny, bedacy fundamentem interakcji spotecznych w organizacji, jako stan psy-
chiczny wyrazajacy si¢ pozytywnymi oczekiwaniami co do motywéw postepowania
innych os6b oraz wyniku interakcji, jako gotowos¢ do akceptowania zachowan drugiej
strony, zaklad [16, s. 12]. Zaufanie odnosi si¢ do stopnia, w jakim ludzie czuja sie bez-
piecznie po$rdéd innych (wspdtpracownikéw, przetozonych) i w swoich organizacjach
calo$ciowo, w takim sensie, iz czujg, ze: 1) inni nie zachowajg si¢ oportunistycznie,
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a wiec w sposdb, ktéry maéglby ich zrani¢; 2) inwestowanie swojej energii w realiza-
cje celow organizacji bedzie skutkowa¢ pozytywnymi konsekwencjami. W odpowie-
dzi na okazane zaufanie czuja si¢ bezpiecznie i angazujg we wspolprace z innymi,
ktérym ufaja [85, s. 165]. Zaangazowani pracownicy inwestujg swoja energie, czas
i wlasne zasoby, ufajac, ze inwestycja ta zostanie sensownie wynagrodzona. Zaufanie
(w organizacji, lidera, menedzera, w zespole) zwieksza prawdopodobienstwo wysta-
pienia zaangazowanego zachowania pracownikow [62, s. 22].

Wedlug W.A. Kahna wystepowanie trzech uwarunkowan psychologicznych, tj.:
poczucia sensownosci pracy (meaningfulness of work), bezpieczenstwa psycholo-
gicznego (psychological safety) i dostepnosci psychologicznej (psychological availabi-
lity), ma wplyw na osobiste angazowanie sie pracownikow w prace, z kolei ich brak
powoduje brak zaangazowania [51, s. 692-724]. Ludzie sa bardziej sklonni do tego,
by sie angazowac, gdy czuja, ze ma to sens, ze jest to bezpieczne oraz ze jest to dla
nich osiggalne [52, s. 22].

Jest bardziej prawdopodobne, ze organizacje beda mialy zaangazowanych pra-
cownikow, jesli zbudujg kulture ,,poczucia sensu” [60, s. 1-12]. Stopien, w jakim pra-
cownicy majg poczucie sensu swojej pracy, ma zasadniczy wptyw na to, co w ujeciu
ogolnym czuja odnosnie do swojego zycia zawodowego. Pracownicy majacy prze-
konanie o tym, ze ich praca jest wazna, duzo bardziej pozytywnie ja postrzegaja,
a takze swoje srodowisko pracy. Wyniki wielu badan naukowych dowodza, ze poczu-
cie sensu pracy jest najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na poziom zaanga-
zowania pracownikow [5, s. 23]. Na sensownos$¢ pracy wplywa miedzy innymi jej
charakter. W zalezno$ci od charakteru wykonywanej pracy poczucie jej sensownosci
moze by¢ rozne. Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii ujawnity na przyktad,
ze pracownicy sektora publicznego, dla ktérych praca czesto wigze si¢ z poczuciem
realizacji pewnej zyciowej misji, maja wigksze poczucie sensu swojej pracy niz pra-
cownicy sektora prywatnego [5, s. 23].

D.R. Mayiin. [68, s. 14-16] wyroznili trzy czynniki psychologiczne warunkujace
poczucie sensownosci pracy, a mianowicie: zakres wzbogacenia pracy (job enrich-
ment), zakres dopasowania do petnionej roli (work role fit) oraz relacje ze wspdtpra-
cownikami (co-worker relations).

Wzbogacanie pracy to pojecie wprowadzone przez F. Herzberga, ktore odnosi si¢
do istotnej zmiany zadan w pracy przez ,,jakosciowe powiekszenie jednoosobowego
pola pracy” [14, s. 78]. Stanowi podejscie wertykalne, ktére obejmuje dodawanie
zadan i decyzji, ktore przypisane s osobom zajmujacym wyzsze szczeble w hierar-
chii organizacyjnej [19, s. 379]. Wzbogacanie pracy polega miedzy innymi na: zwigk-
szaniu zaufania do pracownikéw przez ograniczanie albo likwidacje pewnych form
kontroli pracy, zwiekszaniu poziomu odpowiedzialnosci przez zlecanie bardziej zto-
zonych zadan oraz zakresu kompetencji, powigkszaniu swobody decyzyjnej w obre-
bie stanowiska pracy i uelastycznianiu czasu pracy na rzecz rozliczen zadaniowych,
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bezposrednim udostepnianiu niektérych raportéw okresowych pracownikom oraz
informowaniu o potozeniu ekonomicznym i planach strategicznych organizacji,
zwiekszaniu kompetencji pracownika przez powierzanie trudniejszych zadan oraz
uczestnictwo w procesach ustawicznego uczenia si¢ [35, s. 236]. Z kolei podejscie
J.R. Hackmana i G. R Oldhama do wzbogacania pracy jest nastawione na wyzwolenie
lub umocnienie takich stanéw psychicznych, ktére prowadza do wewnetrznej moty-
wagji, satysfakeji z pracy oraz lepszych wynikow pracy [29, s. 390]. Zgodnie z przy-
wolanym wcze$niej modelem charakterystyk pracy J.R. Hackmana i G.R. Oldhama
pod wptywem wskazanych w nim cech ,,zdrowe;j” pracy u pracownika ksztaltuja si¢
trzy rodzaje stanéw psychologicznych: trzy pierwsze cechy prowadza do poczucia
sensownosci pracy, autonomia determinuje poczucie odpowiedzialnosci za wynik,
podczas gdy informacje zwrotne zwigkszaja sSwiadomo$¢ rezultatow dziatan - znajo-
mos$¢ wyniku, pobudzajac procesy wyznaczania samemu sobie celéw ich monitorowa-
nia i oceny oraz zachowan wzmacniajacych [12, podano za: 29, s. 390]. J.R. Hackman
i G.R. Oldham zauwazajac, ze wystepuja osobnicze réznice w potrzebie wewnetrznej
motywacji oraz samorozwoju, zasugerowali, ze pozytywne efekty wzbogacania pracy
powinny by¢ wieksze w przypadku oséb, ktore odczuwaja raczej silna, anizeli staba
potrzebe rozwoju osobistego [29, s. 390].

Dopasowanie w relacji czlowiek — praca rozumiane jest jako ,,zgodnos¢ szeroko
ujmowanych kompetencji i celéw osobistych z mozliwosciami, jakie stwarza wyko-
nywany zawod” [24, s. 8]. Zaklada sig, ze ,kazdg osob¢ mozna opisac jako jednostke
o okreslonych cechach (zainteresowaniach, umiejetnosciach, zdolnosciach itp.), rézne
warianty dalszej nauki lub pracy zawodowej mozna opisa¢ jako mozliwosci wymaga-
jace okreslonej ilosci i wiasciwej konfiguracji takich cech, a wybor zostanie dokonany
poprzez dopasowanie indywidualnych cech do wymagan zawodowych, na drodze
procesu tzw. realnego rozwazania” [44, s. 20]. Dowiedziono, ze dopasowanie pra-
cownika do petnionej roli zawodowej ma istotne znaczenie dla jego poczucia sensu
pracy [68, s. 11-37] oraz wplywa korzystnie na wiele zmiennych odnoszacych si¢ do
jego wynikow, wsrod ktérych nalezy wymieni¢ miedzy innymi: realizacje zadan [18,
s. 648], rozwigzywanie probleméw [41, s. 329-358], satystakcje [46, s. 959-982], prze-
jawianie innowacyjnych zachowan w pracy (2, s. 112] oraz zaangazowanie [15, s. 697].

W ogélnym ujeciu relacje interpersonalne w miejscu pracy mozna podzieli¢ na
relacje z przetozonymi oraz relacje ze wspolpracownikami. Zaréwno relacje z prze-
fozonymi, jak i ze wspotpracownikami istotnie wigzg si¢ z zaangazowaniem w prace
[3, s. 99]. Zgodnie ze zwalidowanym w Finlandii kwestionariuszem badania stresu
zawodowego Occupational Stress Questionnaire [27] relacja z przelozonym stano-
wi wypadkowa pigciu elementéw odnoszacych sie do poziomu wsparcia od przeto-
zonego oraz sposobu kontroli pracy przez przelozonego, natomiast relacje miedzy
wspotpracownikami stanowig wypadkows czterech elementéw odnoszacych si¢ do
wzajemnej wspélpracy i konfliktéw [3, s. 93]. Prawidtowe relacje w miejscu pracy
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powoduja, ze czlowiek czuje si¢ bezpieczniej, chetniej pracuje, czerpie przyjemnos$é
ze spotkan z ludzmi i z wykonywania zadan zawodowych, ma mozliwos¢ ksztattowa-
nia srodowiska pracy [49, s. 49]. Satysfakcjonujace relacje interpersonalne ze wspot-
pracownikami powinny prowadzi¢ zwlaszcza do wigkszego poczucia sensu pracy,
natomiast wspierajagca postawa przelozonego wplywa gléwnie na postrzeganie bez-
pieczenstwa pracy [68, s. 15-16].

Bezpieczenstwo psychologiczne dotyczy warunkéw pracy, ktore sprawiaja, ze
pracownicy czujg, iz moga swobodnie wypowiadac si¢ i angazowac sie, nie obawia-
jac si¢ negatywnych dla wlasnego wizerunku, statusu lub kariery konsekwencji swo-
jego zachowania. Ludzie sg skfonni angazowac sie w sytuacjach, ktore postrzegaja
jako bezpieczne, przewidywalne i czytelne w kontekscie mozliwych do wystapienia
konsekwencji swoich zachowan [51, s. 692-724]. Wedlug L. Baka bezpieczenstwo
psychologiczne to subiektywne przekonanie pracownika o tym, na ile moze on uze-
wnetrznia¢ swoje stany psychologiczne bez obawy o negatywne tego konsekwencje
dla obrazu siebie, pozycji w grupie lub kariery [7, s. 425]. Zdaniem D.R. May’a i in.
(68, s. 16-17] trzy czynniki warunkujg odczuwane przez pracownika bezpieczenstwo
psychologiczne, a mianowicie opisane wyzej relacje ze wspotpracownikami (co-wor-
ker relations) i relacje z przetozonym (supervisor relations) oraz postrzeganie norm
wspolpracy (co-worker norm adherence).

D. Feldman zdefiniowal normy zespolu jako nieformalne reguly, przyjmowane
przez grupy w celu regulowania i porzagdkowania zachowan cztonkéw grupy, twier-
dzac, ze odgrywaja one istotng role w okreslaniu wlasciwych zachowan, ustalaniu
zasad wspdlpracy oraz unikaniu bledow, ktére moglyby determinowaé wyniki grupy
i/lub jej przetrwanie [30, s. 47]. Z drugiej jednak strony odczuwana przez pracow-
nikow koniecznos¢ przestrzegania normatywnych zasad przyjetych w zespotach
moze prowadzi¢ do odczuwania mniejszego bezpieczenstwa psychologicznego niz
w przypadku sytuacji pozwalajacej na wiekszg elastycznos$¢ zachowan [68, s. 17].
Jest to wynikiem wysokiej spéjnosci i homogenicznosci zespolu (bedacej rezulta-
tem przestrzegania norm), ktéra, mimo wielu pozytywnych efektéw, moze réwniez
obniza¢ gotowos¢ do zajmowania stanowisk i wyrazania pogladéw przeciwstawnych
powszechnie obowigzujgcym oraz budzi¢ obawy co do konsekwencji takich odmien-
nych zachowan, a tym samym obniza¢ poczucie bezpieczenstwa.

Poziom dostgpnosci psychologicznej w pracy, ktéry odnosi sie¢ do konkretnej
osoby, zdaniem D.R. Maya i in. [68, s. 18-19], jest zalezny od osobistych zasobow
(personal resources), ktorymi ta osoba dysonuje, jej samoswiadomosci (self-conscio-
usness) oraz jej aktywnosci zewnetrznych (outside activities), w tym zdolnoséci do
regeneracji podczas wypoczynku. Aktywnos$ci zewnetrzne zwigzane s3 z uczestnic-
twem w aktywnosciach poza pracg (np. inna praca, koscidl, szkota, wolontariat itd.).
Uczestnictwo to moze odwraca¢ uwage od pracy i koncentrowac ja na innych spra-
wach, zmniejszajac tym samym osobiste angazowanie si¢ w prace [51, s. 692-724].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2018 (182) 61:



Umiejetno$¢ wlasciwej regeneracji sit podczas wypoczynku wspiera fizyczny i psy-
chiczny dobrostan (well-being) i wyposaza pracownikéw w zasoby potrzebne do tego,
by méc si¢ angazowac i wykazywac poswigcenie, wigor i zaabsorbowanie pracg [87,
s. 519]. W tym miejscu warto podkresli¢, ze ludzie nie moga przez caly czas wydat-
kowac¢ energii na najwyzszym poziomie, w zwigzku z czym istnieje uzasadniona
potrzeba regeneracji i odnowy sil, aby zapewni¢ kontynuacje poczucia dobrostanu
pracownikéw [61, s. 80]. W rzeczywistosci bowiem staly stan ,wysoce energetycz-
nego zaangazowania’ moze mie¢ negatywne osobiste i organizacyjne konsekwencje
przejawiajace si¢ w wyczerpaniu i utracie kreatywnosci [4, s. 8].

Zgodnie z teorig zachowania zasobow (Conservation of Resources Teory) S. Hob-
folla czlowiek posiada pewne zasoby, czyli to, co ceni, uwaza za warte posiadania
i wazne, co stara si¢ pozyska¢, zachowac i ochronic i co traci (jako efekt ponoszo-
nych kosztow), starajac si¢ przystosowaé do wymagan srodowiska, na skutek czego
moze pojawic sie stres [45, s. 513-524]. Zasoby pracy (job resources) dotycza z kolei
fizycznych, spotecznych, psychicznych i/lub organizacyjnych aspektéw pracy, ktore
sg istotne dla osiggania celéw zawodowych, redukuja wymagania pracy i koszty zwia-
zane z nadmiernym obcigzeniem pracg oraz stymulujg rozwoj osobisty [25, s. 501].
Zasoby te obejmuja czynniki zwigzane z sama pracg (np. wynagrodzenie, mozliwo-
$ci rozwoju), czynniki organizacyjne (np. uczestnictwo w podejmowaniu decyzji,
poczucie kontroli, ilo$¢ i jako$¢ informacji zwrotnych), jak réwniez czynniki spo-
teczne (np. wsparcie w miejscu pracy, klimat psychologiczny) [25, s. 501]. Zasoby
pracy moga by¢ jednak widziane w zdecydowanie szerszym ujeciu, z uwzglednieniem
takze zasobdw osobistych w postaci pozytywnych przekonan na temat samego sie-
bie i $wiata [57, s. 9]. R.H. Moos i J.A. Schaefer zdefiniowali zasoby osobiste (per-
sonal resources) jako ztozony uklad czynnikéw osobowosciowych, dyspozycyjnych
i poznawczych, ktére stanowig czes¢ psychologicznego kontekstu radzenia sobie
[70, s. 234]. Jako przyklady zasobow osobistych mozna wskazaé: wsparcie spotecz-
nie, poczucie osobistej kontroli nad stresujacymi wydarzeniami, pozytywna, lekko
zawyzong samoocen¢ i samoakceptacje, wiare w siebie, optymizm, poczucie wlasnej
skuteczno$ci, umiejetno$¢ radzenia sobie z trudnymi sytuacjami [73, s. 101-136].
Wyniki réznych badan dowodza, ze zaréwno zasoby pracy, takie jak np. autonomia,
wsparcie socjalne, coaching, informacja zwrotna o wynikach i efektach pracy, moz-
liwosci rozwoju zawodowego [39, s. 507; 77, s. 602; 94, s. 121-141], jak i zasoby oso-
biste pozytywnie wplywaja na zaangazowanie w prace [95, s. 242].

Drugi z czynnikéw warunkujacych dostepno$¢ psychologiczng pracownika,
samo$wiadomos¢, to wiedza na temat wlasnych uczu¢ oraz ich wykorzystanie do
kierowania wlasnym procesem decyzyjnym, realistyczna ocena wlasnych zdolnosci
i dobrze uzasadniona wiara we wlasne mozliwosci [34, s. 440]. Samo$wiadomo$é
istotnie wplywa na poziom dostepnosci psychologicznej, a takze na poczucie bezpie-
czenstwa psychologicznego w pracy. Pracownicy, ktdrzy stale martwig sie o to, co inni
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o nich mysla, maja wigksza sklonno$¢ do doswiadczania braku poczucia bezpieczen-
stwa psychologicznego w pracy, sg tez powsciagliwi w testowaniu nowych sposobow
wykonywania swoich zadan. Samoswiadomo$¢ moze mie¢ szczegdlne znaczenie dla
odczuwanego poziomu dostepnosci psychologicznej i bezpieczenstwa psychologicz-
nego w pracy w przypadku pracy wymagajacej wchodzenia w liczne interakgje, jak
np. praca zespolowa czy zwigzana z obstuga klienta [68, s. 31].

4. Czynniki determinujace zespotowe zaangazowanie
W prace

Model ksztaltowania si¢ zespolowego zaangazowania w prace, okreslajacy jego
determinanty, zostal zaproponowany przez P.L. Costa i in. Autorzy modelu potrak-
towali zaangazowanie zespolowe jako stan wspoétdzielony przez cztonkéw zespotu,
ksztaltujacy si¢ pod wplywem proceséw innych niz te, ktore determinuja zaangazo-
wanie osobiste. Oparli go na zalozeniach schematu IMOI (input - mediator — out-
put — input framework), wedtug ktorego zespoly sa postrzegane jako kompleksowe,
wielowymiarowe systemy funkcjonujace w czasie, zadaniach i okreslonym kontek-
$cie [47, s. 517-543]. Zgodnie z tym podejsciem: 1) zespotowe procesy i wylania-
jace sie stany psychologiczne cztonkéw zespotu sg rozpatrywane jako mechanizmy
mediujace miedzy wejSciami i wyjsciami zespotu (o ktérych mowa byla w punkcie
3 niniejszego artykulu); 2) wyjscia zespolu moga by¢ jednoczesnie przysztymi wej-
$ciami (np. wyniki pracy ukonczonego zadania jako czynniki wejsciowe nowego zada-
nia). Model ksztaltowania si¢ zespotowego zaangazowania w prace zaprezentowano
na rysunku 2. Uzyte na rysunku strzalki w postaci linii ciagglych sygnalizujg efekty
bezposrednie, natomiast strzatki w postaci linii kropkowanych wskazujg na przebieg
reakcji zwrotnych, z kolei strzatka w postaci linii przerywanej wskazuje na relacje
korelacyjna. W modelu uwzgledniono wejscia, procesy zespolowe, zespotowe zaan-
gazowanie w prace (ktdre moze stanowic¢ wejscie, jak rowniez wyjscie) oraz wyjscia
utozsamiane ze skutecznoscig zespotu.

Na wejscia w modelu ksztaltowania si¢ zespotowego zaangazowania w prace
skladaja sie: cechy indywidualne (individual characteristics), cechy zespotu (team
characteristics), charakterystyki zadania (task characteristics) oraz struktura pracy
(work structure) w zespole [21, s. 421]. Cechy indywidualne obejmuja orientacje
zespotows (sklonno$¢ do zwracania uwagi na zachowania innych w trakcie interak-
cji oraz przekonanie o nadrzednosci celow zespotu wzgledem celéw osobistych) [81,
s. 555-599], osobowos¢ ekstrawertyczng [58, s. 63-77] (ekstrawersja istotnie koreluje
sie z pozytywnymi stanami afektywnymi [28, s. 1211-1215], a te ostatnie z wyso-
kim poziomem aktywizacji czlonkéw zespotu [56, s. 1053-1059]) oraz indywidu-
alny poziom zaangazowania (im wyzsza indywidualna sktonnos¢ poszczegdlnych
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czlonkéw zespolu do odczuwania i okazywania wigoru, oddania i zaabsorbowania
praca, tym wyzszy poziom zespolowego zaangazowania w prace) [21, s. 421]. Z kolei
cechy zespolu obejmuja kulture i klimat zespotu oraz strukture wladzy w zespole.
Istnienie angazujacego klimatu w zespole bedzie sprzyja¢ kolektywnemu angazo-
waniu sie. Angazujacy klimat ma miejsce, gdy w zespole jest podzielane postrze-
ganie $rodowiska pracy jako przedsigbiorczego, stawiajacego wysokie wymagania
i wspierajacego. Klimat taki obejmuje sze$¢ obszaréw zycia zawodowego, mianowicie:
realistyczne i ambitne obcigzenie praca, kontrole, nagrody, wspdlnote i wspotprace,
sprawiedliwos¢ oraz wartosci [66, s. 500]. Uwzglednienie w modelu charakterystyk
zadania jako czynnika wejsciowego wynika z faktu, iz r6zZne zadania moga wymagac
réznego poziomu wspoélzaleznosci miedzy cztonkami zespotu, co istotnie determi-
nuje wystepowanie stanow wylaniajacych sie, takich jak zespotowe zaangazowanie.
Uczestnictwo w procesach zespotowych wymaga bowiem interakcji miedzy czton-
kami zespotu, a im jest ona wigksza, tym wigksze jest prawdopodobienstwo, ze poja-
wig sie wsrod nich wspoétdzielone kognitywne, afektywne i motywacyjne stany, takie
jak zespolowe zaangazowanie w prace. Ostatnim, waznym czynnikiem wej$ciowym
w modelu jest struktura pracy w zespole. Odnosi si¢ ona do podziatu zadan, formal-
nych i nieformalnych norm, na podstawie ktérych dziala zespdl, oraz do struktury
komunikacji. Struktura pracy definiuje kto, kiedy i do jakich informacji ma dostep
oraz jakie zachowania w zespole sg wlasciwe, a te dwa czynniki bedg z kolei ksztal-
towa¢ nature interakcji miedzy czlonkami zespotu [21, s. 422].

M.A. Marks i inni [64, s. 356-376] dzielg procesy zespolowe na trzy kategorie:
procesy fazy przejsciowej (np. analiza misji, specyfikacja celéw), procesy fazy dzia-
tania (np. monitorowanie postepu) oraz procesy interpersonalne (np. budowanie
motywagcji i zaufania, zarzadzanie emocjami, zarzadzanie konfliktem), ktére wyste-
puja przez caly czas trwania fazy dzialania i fazy przejsciowej. Ze wzgledu na nature
wyjasnianych zjawisk, to jest wspdtodczuwanych standw psychologicznych cztonkéw
zespolu, w modelu ksztaltowania sie zespolowego zaangazowania w prace uwzgled-
niono jedynie procesy interpersonalne. Zaliczono do nich procesy motywacyjne
(motivational processes), procesy afektywne (affective processes) i zarzadzanie kon-
fliktem (conflict management).

Procesy motywacyjne moga obejmowac np.: wspolne doswiadczanie sukcesu, wza-
jemne uswiadamianie uzyskiwanych postepéw, docenianie kompetencji cztonkéw
zespolu, udzielanie pozytywnej informacji zwrotnej (np. ,Dobra robota!”), dzielenie
sie konstruktywna krytyka, ustalanie konkretnych, ambitnych i osiggalnych celéw
zespolowych, namawianie do intensywniejszej pracy, czy to w sposob nieformalny
(np. ,Wezcie sie w gars¢, a jeszcze dzi$ ukonczymy to zadanie!”), czy to w sposob
formalny przez ustalanie norm w odniesieniu do oczekiwanych wynikow i konse-
kwentne wspolne ich monitorowanie.
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Jako ze zespolowe zaangazowanie w prace jest wspoldzielonym przez cztonkéw
zespolu dobrostanem, ktory wylania si¢ jako rezultat interakcji, jaka zachodzi mie-
dzy nimi w zwigzku z wykonywana pracg, 6w dobrostan bedacy pozytywnym stanem
emocjonalnym moze by¢ swiadomie zarzadzany przez czlonkéw zespotu. W tym celu
beda oni uruchamia¢ procesy afektywne obejmujace regulowanie emocji cztonkéw
zespolu [64, podano za: 21, s. 423]. Regulacja afektywna jest procesem inicjowania,
podtrzymywania, modulowania lub zmiany wystepowania, intensywnosci lub czasu
trwania wewnetrznych stanéw emocjonalnych [26, s. 136-157, podano za: 21, s. 424].
Istnieje kilka podejs¢, ktore w tym zakresie moga by¢ wykorzystywane w zespole,
mianowicie: strategia regulacji interpersonalnych emocji [72, s. 498-509] (pozytywne
angazowanie i akceptacja), wywieranie wpltywu na postawy i zachowania cztonkow
zespolu, a tym samym na ksztalt stosunkow miedzy nimi oraz emocjonalne zaraza-
nie [10, s. 464-489; 92, s. 106-112].

Jesli chodzi o regulowanie emocji w drodze pozytywnego angazowania, polega
ono na tym, ze cztonkowie zespolu moga podejmowac swiadome wysitki na rzecz
zwiekszenia zaangazowania wspotpracownikoéw, jesli sytuacja tego wymaga. Jesli,
na przyklad, w zespole sg osoby, ktore czuja, Ze zadania s dla nich za trudne, pozo-
stali czlonkowie zespotu moga prébowac zmienic ich sposob postrzegania zaistnialej
sytuacji, oddzialujac na ich emocje, sugerujac, ze sa zdolni poradzi¢ sobie z zada-
niem, radzac, w jaki sposob nalezy postapi¢ co do dalszego biegu spraw oraz wska-
zujac pozytywne cechy tych oséb i calego zespotu. Podobnie w sytuacji, gdy jeden ze
wspolpracownikow jest poirytowany, reszta zespolu moze go wystucha¢, pozwala-
jac na to, aby dal upust swoim negatywnym emocjom i roztadowat je. W przypadku
regulowania emocji w drodze akceptacji cztonkowie zespolu okazuja swoja troske
o0 zespolijego czlonkow oraz starajg si¢ sprawié, aby wspolpracownicy mogli poczué
sie wyjatkowo (np. celebrujac indywidualne i zespotowe osiagnigcia, angazujac si¢
we wspolne dziatania poza praca, uzywajac humoru).

Wywieranie wpltywu na ksztalt stosunkéw miedzy czlonkami zespotu przez
oddziatywanie na ich postawy i zachowania moze odbywac¢ si¢ w drodze ustanowie-
nia zestawu niepisanych i/lub jasno sprecyzowanych norm moéwiacych o tym, jakie
emocje powinny by¢ okazywane w sytuacjach zwigzanych z pracg [74, s. 23-37].

Z kolei emocjonalne zarazanie opiera si¢ na wysylaniu niewerbalnych sygnatéw
niosacych w sobie emocje, takich jak: ton glosu, wyraz twarzy czy tempo prowadzo-
nej rozmowy, ktére s3 automatycznie i nie§Swiadomie nasladowane przez pozosta-
tych cztonkow zespotu, co skutkuje doswiadczeniem przez nich podobnych standw
emocjonalnych [42]. Jesli taka ekspresja skupiona jest na pozytywnych emocjach,
poziom zespolowego zaangazowania wzrosnie.

Czynnikiem, ktéry moze istotnie wplyna¢ na pogorszenie si¢ klimatu afektywnego
w zespole, uruchamiajac wiele negatywnych emocji i prowadzac do braku, obnizenia
lub zaniku zespotowego zaangazowania w prace, sa konflikty interpersonalne. Z tego
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wzgledu ostatni sposrdd proceséw interpersonalnych, uwzglednionych w modelu
ksztaltowania sie zespolowego zaangazowania w prace, ktory moze by¢ uruchamiany
przez zespol, to zarzadzanie konfliktami. Polega on na wypracowaniu i wdrozeniu
mechanizmdw zapobiegania konfliktom interpersonalnym lub redukowania ich
w zespotach, lub wypracowaniu umiejetnosci dochodzenia do rozwigzan kompromi-
sowych, akceptowania innych opcji i probowania nowych rozwigzan [21, s. 422-425].
Zapobieganie konfliktom interpersonalnym lub redukowanie ich moze przyjac
postac ustanowienia norm wspolpracy, promowania proceduralnej sprawiedliwosci
[71,s. 881-889] (sprawiedliwo$ci wpisanej w procedury organizacyjne), ustanowie-
nia regul radzenia sobie z konfliktem oraz wspomnianego wczesniej wypracowania
w zespole umiejetnosci dochodzenia do rozwigzan kompromisowych, akceptowania
innych opcji i probowania nowych rozwigzan.

Zespolowe zaangazowanie w prace to tylko jeden ze stanéw psychologicznych
ksztaltujacych si¢ pod wptywem proceséw zespotowych. Zgodnie z modelem, zapre-
zentowanym na rysunku 2, stan ten moze by¢ traktowany zaréwno jako wyjscie, jaki
i wejscie tych procesow (linia przerywana na rysunku 2). Te same procesy interperso-
nalne moga by¢ réwniez odpowiedzialne za rozwdj innych stanéw psychologicznych
wylaniajacych sie w zespole. Wérdd nich wymieni¢ mozna: kolektywna skutecznos¢
(collective efficacy) (wspoltdzielone przekonanie czlonkéw grupy o tym, ze sg oni w sta-
nie z powodzeniem realizowac swoje zadania [11, podano za: 21, s. 426]) i site grupy
(group potency) (gdzie podobne przekonanie rozcigga si¢ na kazde zadanie, przed
ktérym mogtaby stana¢ grupa [90, s. 814-828]), spojnosc grupy (cohesion) (whasci-
wos¢ grupy charakteryzujaca si¢ wystepowaniem w jej obrebie indywidualnych oznak
uczucia przynaleznosci lub pociagu do grupy [59, s. 337]) oraz afekt grupowy (group
affect) (wspotdzielony przez cztonkéw grupy stan emocjonalny). Zgodnie z mode-
lem, przedstawionym na rysunku 2, zespolowe zaangazowanie w prace jest powig-
zane z wymienionymi powyzej stanami psychologicznymi w sposéb dynamiczny
i rekurencyjny (strzatki w postaci linii kropkowanej na rysunku 2), co oznacza, ze
stany te mogga si¢ wzajemnie wzmacniac.

Wyjécia w modelu ksztaltowania si¢ zespotowego zaangazowania w prace sg utoz-
samiane ze skutecznoscia zespotu (team effectiveness). Wedlug J.R. Hackmana sku-
tecznos¢ zespotu jest konstruktem trzycze$ciowym obejmujacym trzy kryteria:
wyniki, satysfakcje oraz zywotnos¢ zespotu [38, s. 315-342, podano za: 21, s. 427].
Pierwsze kryterium dotyczy tego, czy zespot jest w stanie osiagnac lub przekroczy¢
standardowe poziomy wynikéw zdefiniowane dla podejmowanych zadan. Drugie
kryterium odnosi si¢ do stopnia zaspokojenia potrzeb osobistych czlonkéw zespotu.
Trzecie kryterium dotyczy zdolnosci cztonkéw zespotu podjecia wspélnej pracy nad
kolejnymi zadaniami. Dobre wykonanie zadan, poczucie satysfakcji oraz ochota do
dalszej wspolpracy umozliwia kolejne zmotywowane interakcje, oparte na pozytyw-
nych reakcjach afektywnych [21, s. 427].
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Podsumowanie

Chociaz osobiste zaangazowanie w prace oraz zespolowe zaangazowanie w prace
s3 funkcjonalnie rOwnowazne, nie s3 rownowazne strukturalnie: maja podobne funk-
cje (wspieraja indywidualne i zespotowe wyniki i skuteczno$¢), lecz rézne struktury
[21, s. 429]. Fakt ten nalezy bra¢ pod uwage zaré6wno w realizacji badan empirycz-
nych poswieconych zagadnieniu zaangazowania w prace, jak i w praktyce gospodar-
czej, podejmujac $wiadome dziatania na rzecz poprawy wynikéw pracy na poziomie
indywidualnym i zespotowym.

Podczas gdy osobiste zaangazowanie w prace jest zasadniczo zalezne od zasobow
i wymagan pracy, zespolowe zaangazowanie w prace jest konstruktem zdecydowa-
nie bardziej ztozonym, kolektywnym, zaleznym od indywidualnych dziatan i cykli
interakcji miedzy cztonkami zespotu, odpowiedzialnych za tworzenie podzielanego
schematu zachowan. Z tego tez wzgledu, majac do dyspozycji podobne zasoby oraz
dzialajac w podobnym srodowisku, jedne zespoly moga zbudowa¢ wyzszy poziom
zaangazowania niz inne, poniewaz rezultaty proceséw afektywnych, poznawczych
i motywacyjnych w tych zespotach bedg przypuszczalnie rézne [21, s. 416]. Potwier-
dzenie tej tezy wymaga jednak dalszych badan.

Na gruncie rozwazan podjetych w niniejszym artykule rysuje si¢ rowniez inny
interesujacy problem badawczy. Otéz zasadne byloby zmierzenie w tej samej probie
badawczej poziomu zaangazowania indywidualnego i zespotowego, sprawdzenie, czy
wystepuje miedzy nimi zaleznos¢, a jesli tak, to jakiego kierunku, oraz rozpozna-
nie, ktére sposréd antecedencji zespolowego zaangazowania w prace moga stano-
wi¢ zmienne mediujace w tej zaleznosci. Tak zaprojektowane badanie pozwolitoby
na dalsze testowanie sktadowych konstruktu, jakim jest zespolowe zaangazowanie
w prace. Wyniki takich badan moglyby dostarczy¢ bardziej precyzyjnej odpowiedzi
na pytanie, czy faktycznie, biorac pod uwage dynamike grupy, wyzwalanie moty-
wacji zespolowej i indywidualnej wymaga od menedzeréw podejmowania réznych
dzialan, a jesli tak, to jakich.
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OSOBISTE A ZESPOLOWE ZAANGAZOWANIE W PRACE
Streszczenie

Artykut jest po$wiecony zagadnieniu zaangazowania w prace. Kresli dwie perspektywy jego
rozpatrywania: indywidualng i zespotowa. Jego celem jest zaprezentowanie réznic miedzy
osobistym i zespofowym zaangazowaniem w prace oraz przedstawienie uwarunkowan obu
tych kategorii.

Artykul ma charakter przegladu literatury. Dla potrzeb realizacji postawionego w nim celu
wykorzystano podejscie P.R. Sparrowa i C.L. Coopera identyfikujace uwarunkowania kli-
matu spolecznego w organizacji, determinujacego mozliwo$¢ wystapienia osobistego zaan-
gazowania w prace i podejscie W.A. Kahna identyfikujace uwarunkowania psychologiczne
osobistego zaangazowania w prace oraz model ksztaltowania si¢ zaangazowania zespolowego
autorstwa P.L. Costa, A. M Passos i A.B. Bakkera.

W artykule wsparto teze, zgodnie z ktdéra zaangazowanie w prace na poziomie osobistym
i zespotowym to dwie odrebne kategorie, ktére uwarunkowane sg réznymi czynnikami.
Fakt, Ze zaangazowanie w prace na poziomie osobistym i zespotowym to dwie odrebne kate-
gorie uwarunkowane réznymi czynnikami, nalezy bra¢ pod uwage zaréwno w realizacji
badan empirycznych poswieconych zagadnieniu zaangazowania w prace, jak i w praktyce
gospodarczej, podejmujac $wiadome dziatania na rzecz poprawy wynikéw pracy na pozio-
mie indywidualnym i zespofowym.

SLOWA KLUCZOWE: ZAANGAZOWANIE W PRACE, OSOBISTE I ZESPOLOWE
ZAANGAZOWANIE W PRACE, UWARUNKOWANIA I ANTECEDENCJE
ZAANGAZOWANIA W PRACE

PERSONAL VERSUS TEAM WORK ENGAGEMENT
Abstract

The paper is devoted to an issue of work engagement. It draws two perspectives of its consid-
eration: the individual and the team ones. It aims to present the differences between personal
and team work engagement as well as to indicate the determinants of these two categories.

The paper is a literature review. For the purpose of implementing the goal set in it, three
approaches were applied: the P.R. Sparrow & C.L. Cooper approach identifying antecedents
of social climate which determines whether any personal work engagement is likely to be
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developed, the W.A. Kahn approach identifying psychological conditions of personal work
engagement, and the model for the emergence of team work engagement by P.L. Costa,
A.M Passos and A.B. Bakker.

In the paper the thesis is supported that work engagement on the personal and team levels
are two separate categories which are determined by different conditions.

The fact that work engagement on the personal and team levels are two separate categories
determined by different conditions should be taken into account when conducting empirical
research devoted to work engagement as well as in business practice when taking conscious
actions in order to improve work performance on individual and team levels.

KEY WORDS: WORK ENGAGEMENT, PERSONAL AND TEAM WORK ENGAGEMENT,
DETERMINANTS AND ANTECEDENTS OF WORK ENGAGEMENT

JEL: M54
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