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Zaangazowanie zawodowe, pomoc czy przeszkoda
w osigganiu sukcesu

Wprowadzenie

Sukces mozna traktowa¢ jako pozytywny efekt konkurencji, w ktérej jedna ze stron
uzyskala przewage z punktu widzenia dazenia do okreslonego celu. Tyczy si¢ to tak
0sob, jak 1 organizacji. Tym samym przyjmuje si¢ ontologiczne zalozenie, ze ludzie
w drodze do realizacji swoich zamierzen konkuruja ze soba, taczac si¢ zazwyczaj
w strategiczne koalicje, by zwigkszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu. Zapewne tak jest,
tyle ze konkurowanie jest mocno energochtonne, stad nalezy przewidywac, ze istnieje
taki psychologiczny moment, od ktorego dalsze angazowanie si¢ w dziatanie nie sprzyja
juz wzrostowi przewagi konkurencyjnej, lecz ja ostabia. Takie przewidywania wynikajg
chociazby z praw Yerkesa-Dodsona, ktére naleza do jednych z lepiej udokumentowa-
nych w psychologii zalezno$ci migdzy poziomem aktywacji i sprawnoscia dzialania,
przyjmujacej posta¢ odwroconej litery U.

Czlowiek jako organizm zdolny do przetwarzania informacji jest predestynowany
do poszukiwania informacji, ktére moga stanowi¢ wzmocnienie. Jak wynika z klasycz-
nych juz badan Solomona prowadzonych pod koniec lat pig¢dziesiatych ubieglego wieku
nad deprywacjq sensoryczna, brak stymulacji rodzi zaburzenia percepcji, myslenia, pa-
migci, halucynacje, Igk. Z psychologii ogélnej wiadomo, ze zachowania eksploracyjne sg
uruchamiane przez takie cechy informacji, jak: nowos¢, zmiana, nietypowos¢, niezgod-
nos¢, zlozonos$¢, wieloznacznosé. Ogodlnie — przez konflikt poznawcezy i niepewnosé.
Motywacja powstaje wigc jako proces majacy na celu usunigcie napigeia zrodzonego
przez konflikt poznawczy i uzyskanie wzglednej rownowagi poznawcze;j.

W proces motywacyjny uwiklane sa emocje, ktore zapewniaja szybkie reagowanie
na zmiany w Srodowisku wewngtrznym i zewngtrznym organizmu. Reakcje te zaleza od
pobudzenia emocjonalnego rozumianego jako chwilowy stan organizmu polegajacy na
energetyzacji organizmu i zawgzeniu pola Swiadomosci, co regulowane jest przez uklad
siatkowaty 1 autonomiczny. Od pewnego momentu wzrost pobudzenia wiacza ,bez-
pieczniki” organizmu, ktére przez obnizenie aktywizacji (uklad siatkowaty) funkcji
psychicznych i fizycznych prowadza do pogorszenia sprawnosci. Niewlaczenie hamo-
wania (selekcja informacji) mogloby spowodowa¢ zatamanie organizmu. W dluzszej
perspektywie obnizenie sprawnosci jest wigc adaptacyjne.

Jak zauwaza Apter (1989) w swojej koncepcji zmiany ukierunkowania, mozna wy-
rozni¢ dwa rodzaje ukierunkowania — jeden na cel i drugi, na samg aktywnos¢. Stad



32 Romuald Derbis

wymienia dwa rézne poziomy pobudzenia optymalne dla danego funkcjonowania. Przy
orientacji na cel, wg prawa Yerkesa-Dodsona, wzrost pobudzenia kiedy$ zaczyna prze-
szkadzac. Satysfakcja wynika tu z osiagnigcia celu lub zblizania si¢ do niego. T¢ orien-
tacj¢ Apter nazywa orientacjq teliczna.

Przy orientacji na aktywnos¢, czego krancowym przykladem moze dluga praca
tworcy bez snu i jedzenia, pobudzenie sprzyja poziomowi wykonania. T¢ orientacj¢
Apter nazywa prototeliczna. W orientacji prototelicznej niskie pobudzenie implikuje
nude. Satysfakcja wynika tu z samej aktywnosci. Ludzie w stanie telicznym unikajq
pobudzenia, poniewaz duze pobudzenie rodzi Igk, a w stanie prototelicznym szukaja go.
Czlowiek moze angazowac si¢ silnie tak w motywacje teliczna, jak i prototeliczng.

W tym opracowaniu rozwazg¢ skutki silnego zaangazowania zawodowego w za-
chowaniach zorientowanych telicznie. Tym samym uwzgl¢dnial bedg tak pozytywne, jak
1 negatywne skutki zaangazowania, ktére w diuzszej perspektywie czasowej obnizZajq
szanse osiagnigcia sukcesu.

Wychodzg¢ z zalozenia, ze wymiary pracy majg dualistyczny charakter, to znaczy
majq dobre i zle strony (Banka, 1966). Przyktadowo w obszarze pracy doradcy zawodo-
wego czy pracownika socjalnego zaangazowanie i empatyczna troska o klientow gene-
ralnie uwazana jest za podstawowy czynnik efektywnego pomagania. Jednakze silne
uwiktanie emocjonalne tych pracownikéw moze spowodowaé, ze proces pomocy staje
si¢ napiety lub ulega zahamowaniu. Zbyt zaangazowany doradca moze by¢ narazony na
wypalenie, stan wyczerpania emocjonalnego, ktéry moze powsta¢ w toku intensywnych
interakcji z klientami. Wypalenie z kolei moze udzielajacemu pomocy profesjonaliscie
pogarsza¢ samopoczucie i satysfakcje z pracy. W ten sposob udzielenie porady i pomocy
socjalnej moze obejmowac bezskuteczny proces, w ktorym nadmierne zaangazowanie
przyspiesza wypalenie zawodowe, co z kolei powoduje takie ujemne konsekwencje, jak
naruszenie praw klienta (ponizanie), uczucie porazki, ostabienie zdrowia psychicznego,
niechegtny stosunek do pracy, mys$li o porzuceniu pracy i faktyczne jej porzucenie.
Z drugiej strony niedopuszczalne jest, aby udzielajacy pomocy fachowcy chronili sig
przed grozba nadmiernego zaangazowania, przybierajac postawe¢ nieczulg i cyniczng —
chociaz sg to mozliwie ostateczne konsekwencje nadmiernego zaangazowania.

Wskazniki zaangazowania

Dyskusja na temat skutkéw zaangazowania wymaga podjecia proby okreslenia za-
kresu tego poj¢cia oraz wspomnienia o wskaznikach zaangazowania. Okreslenie operacji
(czynnodci), jakie nalezy wykona¢ przy dokonywaniu pomiaru zmiennej znane jest
w metodologii nauk spolecznych jako definiowanie operacyjne. Zaangazowanie jest
operacjonalizowane nakladem pracy lub wymogami pracy. Sa to takie obiektywne
wskazniki rodzajéw zachowania w pracy, jak: liczba zadan lub klientéw w danym cza-
sie, liczba godzin po$wigconych zadaniu czy bezposredniej opiece nad klientem, okres
nieobecnosci w pracy, fluktuacja. Obiektywne wskazniki jednak zawodza w bezposred-
nim odniesieniu do przypuszczalnych konsekwencji nadmiernego zaangazowania. Wy-
sokie obcigzenie pracg wydaje si¢ by¢ nieefektywnym i stabym wskaznikiem nadmier-
nego zaangazowania i odnosi si¢ ono jedynie do komponentu behawioralnego subtelnej
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struktury zaangazowania. Ogniskuje si¢ raczej na ekstensywnosci anizeli intensywnosci
w relacjach migdzy udzielajacym pomocy i klientem.

Zaangazowanie posiada elementy uczuciowe, poznawcze oraz behawioralne. Pra-
cownik angazuje si¢ emocjonalnie w role pelnione w organizacji i zarazem przejawia
ekspresj¢ wlasnego wnetrza. O zaangazowaniu mozna wnioskowa¢ wykorzystujac nie-
ktore lub wszystkie elementy. To znaczy mozna wnosi¢ o zaangazowaniu z wyrazanych
uczu¢ lub przekonan albo z zachowania. Wysokie zaangazowanie w prac¢ moze mie¢
zrodla w strukturach osobowosci, wysokich wymaganiach pracy czy stresujacych wyda-
rzeniach tak zawodowych, jak i osobistych. Zrodla te wechodza ze soba w interakcje.
W tym opracowaniu przedmiotem rozwazan nie sg jednak predyktory zaangazowania,
lecz skutki nadmiernego zaabsorbowania praca. Jak si¢ wydaje o nadmiernym zaanga-
zowaniu mozna wnioskowa¢ z réznych wskaznikow inferencyjnych, lecz trudno jest je
dokladnie okresli¢. Najkrdoce) zaangazowanie w pracg mozna okresli¢ jako wielkos¢
psychologicznej identyfikacji z praca (Schultz, Schultz, 2002).

Do pomiaru zaangazowania podejmowane sg proby tworzenia odpowiednich skal. Na
przyklad w badaniu tzw. zaangazowania organizacyjnego Meyer i wspolpracownicy
(1993) zastosowali skalg, ktorg zmodyfikowal Retowski (2003) wyrdzniajac cztery czyn-
niki: a) zaangazowanie afektywne (np. Naprawde czuje, ze problemy mojej firmy sq moimi
problemami), b) zaangazowanie normatywne (np. Mam duzy dlug wdzigcznosci do splace-
nia wobec mojej firmy), ¢) zaangazowanaie inercyjne — brak alternatyw (np. Czuje, Ze mam
zbyt malo innych propozycji, aby rozwazy¢ zmiane firmy), d) zaangazowanie inercyjne —
zbyt duze koszty (np. Zbyt wiele zamieszania byloby teraz w moim Zyciu, gdybym podjql
decyzje o zmianie firm). Zaangazowanie organizacyjne mozna rozumie¢ jako wielkos¢
psychologicznej identyfikacji z organizacja lub przywigzania do nie;j.

W badaniach stosowana jest tez Kanungo 10-twierdzeniowa, pigciopunktowa skala
zaangazowania (Riipinen, 1997) lub zadawane sg pytania o stopien przystosowalnosci
wymagan pracy do wartosci pracownika. Zdarzaja si¢ podejscia realizowane za pomocg
eksperymentu klinicznego lub naturalnego oraz bada si¢ stopien aprobowania — dez-
akceptacji rol podejmowanych w pracy (za Ruda, 1998). Brak zaangazowania oznacza tu
wyjscie z roli, bycie w roli oznacza silne uwiklanie w dzialanie wlasnego ego.

O zaangazowaniu pozytywnie

Menedzerowie, a takze psycholodzy, uwazaja czgsto, ze zaangazowanie w prace
sprzyja silnej motywacji do pracy, jej doskonaleniu i uczeniu si¢. Pracownicy zaanga-
zowani poszukujg pracy stymulujacej, autonomicznej, zlozonej i odpowiedzialnej
z mozliwoscia udzialu w podejmowaniu decyzji. Zazwyczaj wzrostowi identyfikacji
1 zaangazowania odpowiada wzrost satysfakcji z pracy, ale niekoniecznie wzrost pozio-
mu wykonania zadan (Schultz, Schultz, 2002). Dopiero zaangazowanie nadmierne,
z punktu widzenia aktualnych mozliwosci podmiotu, jest dla niego szkodliwe wigc
w literaturze wystg¢puja doniesienia nt. wynikéw badan, w ktoérych akcent ktadziono na
pozytywng strong¢ zaangazowania w pracg¢. Na przyklad z badan Riipinena (1997) wyni-
ka, ze skutki zaangazowania sg zalezne od jego podstaw. Ot6éz wg niego wymagania
pracy, ktore implikuja zaangazowanie w réznym stopniu moga by¢ zgodne z potrzebami
pracownika. Riipinen zbadal 383 kobiety i 50 mgzczyzn ze $rednig wieku 39,4 lat. Oka-
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zalo sig, ze zaangazowanie w pracy oparte na zgodnosci potrzeb i wymagan pracy laczy
si¢ z wysokim poziomem dobrostanu. Chodzi o potrzebg spelniania wymagan pracy.
Zaangazowanie w pracy nie oparte na takiej zgodnos$ci bylo niezalezne od dobrostanu
lub bylo z nim w negatywnym zwiazku. Zaangazowanie oznacza tu stopieii identyfikacji
ze swojq aktualng praca.

Dobrostan jest pojeciem wielowarto$ciowym. Jego pierwotnym wskaznikiem jest
poziom uczu¢ szczedcia, satysfakcji, wlasnej godnosci i uczué strapienia, na przyklad
Igku, depresji, poczucia beznadziejnosci. Zdaniem Riipinena wezesniejsze badania nad
zwiazkiem migdzy zaangazowaniem a dobrostanem nie uwzglednialy podstaw zaanga-
zowania w pracg. Tymczasem zaangazowanie w pracg jest zalezne od wielu osobistych
i sytuacyjnych czynnikéw, takich jak: wiek, protestancka etyka pracy oraz rézne specy-
ficzne czynniki pracy. Zaangazowanie zalezy po czgsci takze od zgodnosci potrzeb
czlowieka 1 cech pracy, to znaczy od tego, jak dobrze praca zaspokaja potrzeby jednost-
ki. Z drugiej strony, oprécz zaangazowania opartego na zaspokajaniu potrzeb, istnieje
zaangazowanie zawodowe nie oparte na zaspokajaniu potrzeb. Wyr6znil potrzeby zawo-
dowe wewnetrzne i wewngtrzne. Potrzeby wewngtrzne to potrzeba osiggnigé, potrzeba
samoaktualizacji. Potrzeby zewnetrzne to potrzeba bezpieczefstwa i potrzeba nagréd
finansowych.

Na podstawie wynikéw uzyskanych przez Riipinena mozna przyjaé, ze zaangazo-
wanie w pracy koreluje istotnie dodatnio z satysfakcja zawodowa, zwlaszcza u mez-
czyzn nauczycieli, sekretarek (czgs$¢ z nich takze uczyla), slabiej u nauczycielek. Zaan-
gazowanie zawodowe u nauczycielek i sekretarek koreluje dodatnio z pozytywnymi
uczuciami. Brak jest korelacji zaangazowania z negatywnymi uczuciami.

Uczestnikow podzielono jednakze na typy zewngtrzne i wewnetrzne wg mediany
dla pomiaru potrzeb zewngtrznych i wewnetrznych. Tzn. zewngtrzni uczestnicy mieli
wyzsza mediang zewnetrznych potrzeb i nizsza mediang potrzeb wewngtrznych i od-
wrotnie typy wewnetrzne.

Dla os6b, ktérych zaangazowanie w pracg oparte bylo na zgodnosci potrzeb, wy-
kryto dodatnia korelacj¢ uczu¢ pozytywnych i ujemna uczué negatywnych z zaangazo-
waniem zawodowym w obu podgrupach (typy zewngtrzne i wewngtrzne). Uczucia po-
zytywne, to np. zainteresowany, podekscytowany, silny. Negatywne, to np.: strapiony,
drazliwy, przestraszony.

Zaangazowanie w pracy nie oparte na zgodnosci potrzeb nie bylo ogdlnie biorac
skorelowane z pozytywnymi uczuciami. Korelacja pozytywna odnosita si¢ wylacznie do
zadowolenia z pracy. Wylaczenie zadowolenia z pracy skutkuje staba korelacjq nega-
tywna w kazdej podgrupie.

Wyniki podtrzymuja hipotezg, ze wzajemne relacje migdzy zaangaZowaniem
w pracy i dobrostanem zaleza od podstawy zaangazowania. Jesli zaangazowanie oparte
bylo na spetnieniu potrzeb w pracy, to ich poziom dobrostanu byt wyzszy. Odpowiednio
zaangazowanie nie oparte na spetnianiu potrzeb bylo niezalezne lub ujemnie zwiazane
z dobrostanem,

Podmiot moze si¢ afektywnie zwigzaé z otoczeniem, ktére wzmacnia poczucie
kontroli. Stad srodowisko, ktére odpowiada czyims$ potrzebom to takie, ktére umozliwia
ich realizacj¢ poprzez odpowiednie, kontrolowane dziatanie. Tak wigc angazowanie sig
w pracy moze igczy¢ si¢ z przywigzaniem emocjonalnym do $rodowiska pracy, co
sprzyja sukcesom zawodowym.
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Z drugiej strony zaangazowanie w pracy nie oparte na spelnianiu potrzeb pozba-
wione jest pozytywnego aspektu emocjonalnego, latwiej staje si¢ zrodtem stresu a wigc
sprzyja doznawaniu porazek.

Nasuwa si¢ tutaj ogolna uwaga, ze zaangazowanie w aktywno$¢ mato efektywna
lub nieefektywng jest bardziej wyczerpujace i szkodliwe niz w dziatalno$é efektywna,
poniewaz ta ostatnia zaspokaja potrzebg sprawstwa i kontroli otoczenia. Dzialalnosé
nieefektywna nie dos¢, ze tych potrzeb nie zaspokaja, to jest dodatkowo zrédiem frustra-
¢ji z wszystkimi jej negatywnymi skutkami

Inny, takze pozytywny sposob patrzenia na zaangazowanie zawodowe laczy sie
z takim stosunkiem pracownika do organizacji, ktéry w literaturze anglojezycznej okre-
Slany jest jako Organizational Citizeship Behaviors (Podsakoff i in., 2000). Chodzi
o traktowanie swojej pracy jako czego$ wigcej niz tylko wypelnianie umowy o prace.
W jezyku polskim dokladne tlumaczenie tworzy termin: organizacyjne zachowania
obywatelskie, co brzmi nieco patetycznie i stad zgodnie z sugestig prof. B. Wojciszke
stosowany bywa termin: zachowania etosowe (Retowski i inni, 2003). Zachowania eto-
sowe mogg mie¢ pozytywny zwiazek z sukcesem organizacji. Jest tak dlatego, poniewaz
sq dobrowolne, nie tacza si¢ z dodatkowym wynagrodzeniem, podwyzszaja produktyw-
nos¢ innych pracownikéw poprzez udzielanie im wsparcia oraz podnosza efektywnosé
kadry kierowniczej poprzez ulatwienie koordynacji pracy i wyzwolenie dodatkowej
energii do dzialania na rzecz instytucji. Zmieniajace si¢ warunki dziatania latwiej sg
asymilowane przez organizacje o wysokim niz o niskim poziomie zachowan etosowych.
Zachowania etosowe moga by¢ propracownicze lub proorganizacyjne. W przypadku
zachowan propracowniczych chodzi na przyklad o bezinteresowng pomoc i wsparcie
udzielane innym pracownikom, co posrednio przyczynia si¢ pozytywnie do sukcesu
organizacji. Zachowania proorganizacyjne tacza si¢ z pracg jako takg i moga polegaé na
wprowadzaniu innowacji c¢zy wykorzystywaniu nieformalnych mozliwosci w celu pod-
niesienia efektywnosci organizacji.

Niezaleznie od tego, o jakie zachowania etosowe chodzi, do rozstrzygnigcia pozo-
staja co najmniej dwa problemy. Jeden dotyczy wyznacznikéw zachowan etosowych.
Przykladowo Retowski (2003) wymienia zaangazowanie organizacyjne, percepcje spra-
wiedliwosci organizacyjne;j i satysfakcje z pracy. Na zaangazowanie organizacyjne skla-
da si¢ akceptacja wartosci i celéw organizacji, gotowo$é ponoszenia wysitku na rzecz
organizacji i silne pragnienie pozostania w organizacji. Z punktu widzenia tematu tego
opracowania wazne jest zaangazowanie organizacyjne.

Tu powstaje drugie pytanie o indywidualne koszty zaangazowania organizacyjnego,
ktore w ustalaniu wyznacznikow sukcesu organizacji czesto bywa pomijane. Mnie
szczegOlnie interesuje ten drugi problem — kosztow zaangazowania.

Jak pisalem wyzej zaangazowanie moze by¢ afektywne i inercyjne. Uwzgledniajac
teorie emocji i motywacji nalezy si¢ spodziewac, Zze zachowaniom etosowym bardziej
sprzyja zaangazowanie afektywne niz inercyjne. Stad psychologiczne koszty zaangazo-
wania afektywnego moga by¢ duze, poniewaz wymaga ono wysokiego poziomu akty-
wacji, czgstych analiz sytuacji i antycypacji zdarzen w zakresie zjawisk spolecznych,
gospodarczych i indywidualnych reakcji wspétpracownikéw.

Z badan Retowskiego (2003) wynika, Zze zachowania etosowe proorganizacyjne
zaleza mocno od zaangazowania afektywnego, normatywnego i stabo od zaangazowania
inercyjnego. Do proorganizacyjnych zachowan etosowych bardziej sktonni s pracowni-
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cy na stanowiskach kierowniczych niz pracownicy szeregowi. Zachowan tych nie rozni-
cuje ple¢. Zachowania etosowe kazdego rodzaju nasilajg si¢ u pracownikéw starszych
wiekiem lub stazem pracy.

Zachowania propracowanicze w ogoéle nie zaleza od zaangazowania inerycyjnego
(przymus pracy w danym miejscu) i raczej trudno jest je wyjasni¢ w $wietle tych wyni-
kow badan. Wydaje sig, ze zaleza pozytywnie od spostrzegania mozliwosci wplywu na
problemy organizacji. Jesli zwazy¢, ze zachowania etosowe propracownicze zaleze¢
muszg od indywidualnych relacji migdzyludzkich zwigzanych z lubieniem i nielubie-
niem, to ich predyktoréw nalezy szuka¢ w zmiennych osobowosciowych. Stad przy-
puszczam, Ze zaangazowanie propracownicze, oparte na empatii i zalezne od osobowo-
sci jest bardziej obcigzajace psychicznie niz zaangazowanie proorganizacyjne oparte na
znajomosci realiow funkcjonowania firmy.

Schultz, Schultz (2002) informujg o ciekawych wynikach badan Mathieu, wg kt6-
rych lepszym predyktorem satysfakcji z pracy jest zaangazowanie wzglgdem przelozo-
nych niz ogdlne zaangazowanie wzgledem organizacji. Nadto satysfakcja z pracy zwrot-
nie wplywa pozytywnie na zaangazowanie.

Osobny problem, szeroko rozwazany gdzie indziej (Derbis, 2000) dotyczy zaanga-
zowania w dzialanie przez osoby bezrobotne. Poza nielicznymi doniesieniami o nega-
tywnych skutkach powrotu do pracy, przejawiajacymi si¢ na przyklad wzrostem depresji
(za Czapinski, 1994), wigkszos¢ wynikow badan wskazuje na pozytywny wplyw aktyw-
nosci bezrobotnych na ich zdrowie psychiczne. Rzecz jasna nie chodzi tu aktywnosé
zawodowa, lecz codzienng dzialalno$¢ wypelniajaca czas wolny, zwlaszcza taka, ktora
nie wymaga pienigdzy, ale zapewnia kontakty z ludzmi (Feather, 1989; Warr i Payne,
1983; Warr, 1987).

O zaangazowaniu negatywnie

Wiadomo, ze wymiary pracy maja dualistyczny charakter, to znaczy maja dobre
1 zfe strony (Banka, 1976). Jedli czlowiek traktuje pracg jako wartos¢ bardziej autono-
miczng niz instrumentalna, to znajduje si¢ tym samym w sytuacji sprzyjajacej nadmier-
nemu zaangazowaniu.

Jak zauwaza Kulczycki (1996) psychologowie praktycy notujgq coraz wigeej 0sdb
skarzacych si¢ na swoje warunki pracy, bedace skutkiem lansowania sylwetki pracowni-
ka zaangazowanego, co czgsto zamiast podnosi¢ jakos¢ zycia obniza ja. W dazeniu do
maksymalnej efektywnosci zapomina sig, ze czlowiek jest wielowymiarowa caloscig
i przebudowanie elementéw zwigzanych z pracg zaburza jego funkcjonowanie oraz
sprzyja zaburzeniom zdrowia. Pracownik realizuje wlasna koncepcjg¢ zycia, w ktorej sens
zycia opiera si¢ na doswiadczeniach zbieranych przez cale lata w okreslonych warun-
kach. Kazda gwaltowna ich zmiana, na przyklad gwaltowny wzrost preferencji szefow
co do strategii konkurencyjnych w miejsce dotychczasowych strategii wspolpracy,
wzbudza poczucie zagroZenia, poniewaz w naturalny sposob rodzi kryzys zawodowy.

Wiadomo w psychologii klinicznej, ze autokratyczne nastawienie do otoczenia
sprzyja miazdzycy naczyn krwionosnych, a nadmierna odpowiedzialnos$¢ sprzyja starze-
niu si¢ oraz obniza progi dla stresoréw codziennych zdarzen. Chcialbym podkresli¢, ze
zaangazowanie wymuszone warunkami pracy, na przyklad wysokim wynagrodzeniem
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czy Igkiem przed zwolnieniem to jest zaangazowanie, ktore polega bardziej na stereoty-
powym odrabianiu zadan niz na realizowaniu wielowymiarowych potrzeb pracownika
z prawem do wyrazania wlasnych uczu¢ wilacznie. Czlowiek zas potrzebuje aktywnosci
w roéznych obszarach a takze réznorodnosci w kazdym z nich. Warunkiem réwnowagi
psychicznej nie jest bowiem tylko aktywnos¢ 1 maksymalne zaangazowanie, ale takze
pewien dystans do rzeczywistosci, ktéry pozwoli na wybidrcze zaangazowanie sig¢
w wybrane cele. Inaczej pracownik nie zyje wlasnym zyciem, lecz wypelnia bardziej lub
mniej sensowne polecenia przelozonych, co prowadzi do zaburzenia wiasnego systemu
wartosci. Paradoksalnie dla celow przelozonych bgdzie coraz mniej zaangazowany
1 bardziej zagubiony, dzisia) mowi si¢ czgsto — wypalony. Coraz trudniej bedzie mu
podejmowac decyzje i wysilek. B¢dzie natomiast sktonny do irytacji 1 agresji.

W wynikach badan empirycznych mozna znalez¢ poparcie dla tezy, ze nadmierne
zaangazowanie sprzyja wypaleniu. Koeske i Kelly (1995) zbadali grup¢ pracownikow
socjalnych pod katem emocjonalnego wyczerpania, zaangazowania, satysfakcji z pracy
1 otrzymywanego spolecznego wsparcia. Jak si¢ okazuje nadmierne zaangazowanie jest
pozytywnie zwigzane z wypaleniem (§ = 0,38; p< 0,001), a wypalenie jest powigzane
z niskim zadowoleniem wewngtrznym ( = — 0,37; p< 0,001).

Mozna powiedzie¢, ze negatywny wplyw zaangazowania zawodowego na satysfak-
¢j¢ zawodowg odbywa si¢ poprzez zmienng posredniczacy, jaka jest wypalenie zawodo-
we. Bezposredni wplyw nadmiernego zaangazowania na satysfakcj¢ z pracy byl, jak
przewidywano, niski. Wyczerpanie emocjonalne najbardziej obniza satysfakcje na tych
wymiarach pracy, ktore majq charakter wewngtrznych atrybutéw pracy, np. satysfakcja
organizacyjna 1 sa szczegoélnie istotne dla morale pracownika. Nie obniza zadowolenia
z wynagrodzenia 1 awansu.

Badanie efektow interakcyjnych zaangazowania i wsparcia oraz wypalenia i wspar-
cia w odniesieniu do satysfakcji z pracy wykazalo, ze negatywny wplyw nadmiernego
zaangazowania lub wypalenia na wewngtrzng satysfakcje przydarza si¢ gldownie pracow-
nikom z malym wsparciem spolecznym. Bezposredni negatywny skutek nadmiernego
zaangazowania na wewngtrzng satysfakcj¢ byl ewidentny jedynie dla pracownikéow
z matym wsparciem (p = - 0,22, p < 0,001).

W analizach regresji, ktore pozwalaja nadmiernemu zaangazowaniu wspotzawodni-
czy¢ z wielkim 1 r6znorodnym zbiorem innych zmiennych podejrzanych o powodowanie
wypalenia okazuje si¢ ono prawie najwazniejszym czynnikiem (obok konfliktow
w pracy). Mozna przypuszczaé, ze narazenie na wypalenie wystgpuje powszechnie
u fachowcoéw zajmujacych si¢ praca z ludzmi, udzielaniem pomocy, u tych ktérzy pro-
wadzg szeroki zakres doradztwa i pracownikéw stuzb klinicznych.

Podkresli¢ nalezy raz jeszcze, ze obcigzenie praca nie wydaje si¢ by¢ polaczone
prostym zwigzkiem z konsekwencjami pracy. Efekt obiektywnego obcigzenia pracg
zdaje si¢ wystgpowac poprzez skomplikowany proces oceny oraz w interakcji z innymi
czynnikami.

Kolejnym takim czynnikiem, obok wsparcia spotecznego, jest rola spoteczna. Na
jej buforowq funkcj¢ wskazujg wyniki badan K. Dean (1992) z Instytutu Medycyny
Spotecznej Uniwersytetu w Kopenhadze, przeprowadzonych na probie 460 Dunek. Jak
si¢ okazalo zadowolenie kobiet z zycia paradoksalnie jest lepsze przy podwdjnym obcia-
zeniu pracg domowg i zawodowa, niz przy obcigzeniu tylko pracag zawodowa. Na do-
swiadczanie stresu i symptomow choroby wplywaja bowiem role i srodowisko spotecz-
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ne, ktore sa buforem migdzy stresem obciazenia pracg i obowigzkami rodzinnymi
a choroba. Wewngtrzne relacje psychosocjalne w rodzinie, wsparcie, status matzenski
i symptomy sg catoscia. Role spoteczne moga przyczynia¢ si¢ do stresu lub go oslabiac.
Matzenstwo dla kobiet to nie tylko wigksze obcigzenie ale i wigksze przychody, wigksza
integracja spofeczna, wsparcie na co dzief. Samotne kobiety z dzieémi tego nie maja, co
ma implikacje nie tylko dla nich, ale i dla ich dzieci. -

Nie jest wigc mozliwe oszacowanie wplywu obcigzenia pracg bez uwzgl¢dnienia
zadowolenia z pracy i zycia rodzinnego.

Jeszcze inny czynnik modyfikujacy skutki obcigzenia praca to kontrola pracy. Da-
niels i Guppy (1994) badali, jak stresor wysokich wymagan pracy u ksiggowych w An-
glii i Walii, traktowany jako wyznacznik zaangazowania w prace, wplywa na dobrostan
pracownikow. Badacze uwzglednili takze wplyw czynnikéw osobowosciowych i wspar-
cia spolecznego. Wykorzystali model Karaska, ktéry dotyczy kontroli pracy i stresu
zawodowego. Wedlug tego modelu przy wysokich wymaganiach pracy i niskiej kontroli
pracy pojawi si¢ efekt obnizenia dobrostanu i pogorszenie zdrowia. Przy wysokich wy-
maganiach i kontroli jednostka odczuwa podniesiong motywacj¢ do dziatania. Jak sie
okazalo, stresory stabiej dzialajg na dobrostan os6b wewnatrzsterownych o wysokiej
autonomii pracy niz na osoby z innymi uwarunkowaniami tych zmiennych (wewnatrz-
sterowni — niska autonomia pracy; zewnatrzsterowni — niska autonomia; zewnatrzste-
rowni — wysoka autonomia).

Podobny ukiad wynikéw daje analiza wsparcia spolecznego. Osoby wewnatrzste-
rowne o duzym wsparciu spolecznym rzadziej majg ostabiony dobrostan pod wplywem
stresorOw. Zewnatrzsterowni z mala autonomia i wsparciem spolecznym majg slaby
dobrostan psychologiczny w calym zakresie czynnikéw mierzonych w czasie badania.
Inaczej mowiae, stresory nie sprawig réznicy i tak niskiemu dobrostanowi tych oséb.
Wewngtrzna lokalizacja kontroli oraz mozliwos¢ jakiejkolwiek formy kontroli wythu-
miaja wplyw czynnikéw stresujacych na dobrostan. Zewnetrzna lokalizacja kontroli
i troch¢ wsparcia/autonomii kojarza si¢ z niskim dobrostanem niezaleznie od poziomu
stresorow.

Interakcje czynnikéw (stresory x lokalizacja kontroli x autonomia) wyjasniaja
4-5% wariancji dobrostanu wigcej niz wplywy liniowe.

Wyniki autorzy interpretujg w duchu Lazarusa koncepcji stresu, tzn. radzenia sobie
poprzez nastawienie na problem (Folkman, Lazarus, 1980). Inaczej zmiang aspektoéw $ro-
dowiska. Takze wsparcie spoteczne zwigzane jest z przetrwaniem w obliczu problemu.
W ten sposdb mozna wyjasni¢ buforowe interakcyjne oddziatywanie wzgledem stresora
wewngetrznej lokalizacji kontroli i kontroli pracy. Efektywne przystosowanie w sytuacji
problemowej jest stosunkowo mocno prawdopodobne w sytuacji wewnetrznej lokalizacji
kontroli i w sytuacji posiadania w jakiej$ formie mozliwosci kontroli otoczenia.

Takze poczucie odpowiedzialnosci moze by¢ zmienna, ktorej zwiazki ze zdrowiem
moga by¢ podobne jak zwiazki zdrowia z wysokim zaangazowaniem. Silne poczucie
odpowiedzialnosci angazuje podmiot w dzialanie poprzez podtrzymywanie celu i kie-
runku dzialania. Na podstawie wynikow badan Britta (1999) okazuje si¢, ze zaangazo-
waniu zolnierzy amerykanskich sprzyja przejrzysto$¢ przepisow okreslajacych zadanie,
poczucie kontroli nad nim i sytuacje, gdy reguly dotyczace zadania sq przez nich prak-
tycznie opanowane oraz akceptowane. Co jednak wazniejsze z punktu widzenia tematu
prowadzonych rozwazan, Zolnierze zaangazowani w dzialanie charakteryzowali sig
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wigksza negatywng zalezno$cia zdrowia psychicznego od wykonywanych zadan niz nie
zaangazowani.

Uwagi koncowe

Sukces musi kosztowaé. Dla menedzeréw, biznesmendw, kadry zarzadzajacej roz-
nego szczebla wyzwaniem jest minimalizacja tych kosztéw. Chodzi tak o ludzi im pod-
legtych, jaki i o nich samych. Jedna z drég jest formowanie takiego zaangazowania
w pracg i organizacjg, ktore bedzie uwzglednialo holistyczne pojmowanie czlowieka
jako istoty realizujacej swdj sens zycia, a nie jedynie jako pracownika myslacego o suk-
cesie. Zapominanie o negatywnych skutkach zaangazowania prowadzi do ogromnych
kosztéw finansowych zwigzanych z utratg potencjalu zawodowego pracownikow o du-
zych umiejg¢tnosciach, bezrobociem oraz ogromnymi kosztami leczenia zaburzen psy-
chosomatycznych, wypalenia zawodowego, nerwic. Koszty spoleczne polegaja takze na
poszerzaniu grupy osob bezrobotnych, wzroscie skali réznych patologii spolecznych,
obnizaniu si¢ etosu pracy i zachwianiu systemu wartosci czy zaburzeniu realizacji funk-
¢cji rodziny. Lansowanie sylwetki zaangazowanego pracownika moze by¢ szczeg6lnie
zagrazajace dla tych kobiet, ktore, realizujac usilnie karier¢ zawodowg wczesniej czy
p6zniej doznaja skutkow stabego wypelniania r6l zwigzanych z rodzing i dzie¢mi. Skutki
te dotycza takze spoleczenstwa na zasadzie wchodzenia w doroste zycie dzieci z rodzin,
w ktorych doznaly one deprywacji emocjonalnej i doswiadczyly sytuacji, gdzie kazdy
oczekiwal wsparcia ale nie za bardzo kto miat je udziela¢. Dorostych pochiania praca,
dzieci majq zaspokojone potrzeby materialne, ale nie majq od kogo i kiedy uczy¢ si¢
umiej¢tnosci spotecznych, takze udzielania wsparcia, ktére najlepiej chroni przed zgub-
nymi skutkami nadmiernej identyfikacji z organizacja i praca.
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Romuald DERRBIS

Occupational Commitment, Aid or Hindrance in Achieving Success

Summary

Positive and negative aspects of occupational commitment in terms of an employee’s health
and chances for success are discussed in the paper. Occupational and organizational commitment
is usually treated as a desirable attitude of an employee. A committed employee usually performs
more complicated tasks, has stronger motivation than a non-committed employee, learns faster, is
seldom absent and is more satisfied with his work. On the other hand such an attitude can be quite
harmful for an employee, especially when there is no social support for his or her commitment.
The employee in question has lower feeling of the quality of life, he feels burnt out, and has prob-
lems with psycho-physical health and with contacts with other people.

The discussion is based on selected aspects of the theory of motivation and on results of psy-
chological empirical investigation.

Key words: burnout, commitment, occupation, organizational, social support



