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Warunki organizacyjne
a zaangazowanie pracownikow
W miejscu pracy

Streszczenie. Wysoki poziom zaangazowania pracownikow w duzym stopniu decyduje o suk-
cesie rynkowym przedsigbiorstw. Organizacje stoja zatem przed wyzwaniem, polegajacym na
stworzeniu systemu czynnikow, ktory ma na celu zapewnienie wysokiego poziomu zaangazowania
pracownikow organizacji, niezaleznie od zajmowanego stanowiska. W artykule przedstawiono wy-
brane czynniki organizacyjne decydujace o poziomie zaangazowania pracownikéw w miejscu pra-
cy, a takze wyniki badan wlasnych w tym zakresie. Badania przeprowadzono w formie wywiadéw
poglebionych zarowno z przedstawicielami kierownictwa, jak i z przedstawicielami pracownikow.

Slowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow, engagement, involvement, determinanty zaan-
gazowania, efekty zaangazowania

Kody Kklasyfikacji JEL: M14, M12

Wstep

Podnoszenie poziomu zaangazowania pracownikow w miejscu pracy jest za-
gadnieniem o coraz wigkszym znaczeniu. Entuzjazm i energia wktadane przez
pracownikéw w wykonywang prace mogg sta¢ si¢ bowiem jednym z czynnikow
decydujacych o efektywnosci funkcjonowania organizacji. Jest to kwestia wazna
nie tylko z uwagi na oczekiwania organizacji wobec pracownikow, lecz takze na
oczekiwania pracownika wobec organizacji.
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Przedsigbiorstwo przestato by¢ jedynie miejscem zarabiania pieniedzy w celu
zapewnienia bytu. Stanowi rowniez (a moze przede wszystkim) miejsce zaspo-
kajania potrzeb wyzszego rzedu, takich jak: ambicja, chg¢ rozwoju czy potrzeba
akceptacji. Mozna zatem postawi¢ hipoteze, ze potrzeba bycia zaangazowanym
lezy takze po stronie pracownikow, ktorzy chca, aby miejsce pracy nie kojarzyto
im si¢ jedynie z przykrym obowiazkiem. Organizacje stoja zatem przed trudnym
zadaniem, ktorym jest zaspokojenie zar6wno potrzeb organizacji, jak i stale ro-
sngcych potrzeb pracownikow.

W niniejszym artykule zaprezentowano wybrane czynniki organizacyjne de-
cydujace o poziomie zaangazowania pracownikow w miejscu pracy oraz dotych-
czasowe wyniki badan obrazujace poziom zaangazowania pracownikéw w orga-
nizacjach w skali miedzynarodowej, jak réwniez wyniki badan wtasnych, ktorych
celem byto okreslenie, jakie dziatania podejmujg przedsiebiorstwa, by zwigekszy¢
zaangazowanie pracownikow, oraz jakie sa efekty tych dziatan.

1. Pojecie i znaczenie zaangazowania pracowniczego

Pojecie zaangazowania pracowniczego nie jest definiowane jednoznacznie.
Kojarzone jest ono czesto z takimi terminami, jak: przywigzanie, entuzjazm, pasja
czy zadowolenie z pracy. Jest to jednak pojecie szersze, a trudnos¢ w jego definio-
waniu wynika m.in. z niejednorodnego ttumaczenia go z jezyka angielskiego na
jezyk polski. W jezyku angielskim termin ,,zaangazowanie” ma trzy odpowiedni-
ki: engagement, commitment oraz involvement.

1.1. Zaangazowanie w rozumieniu commitment

Najblizszym znaczeniowo poj¢ciem opisujacym zaangazowanie w ujeciu
commitment jest ,,przywigzanie” lub ,,przynaleznos$¢”. Howard Becker okresla je
jako indywidualng dyspozycje do angazowania si¢ w spojny ciagg dzialan prowa-
dzacych do okreslonego celu (Becker 1960: 32-40). Twierdzi on, ze zaangazowa-
nie pracownicze uzaleznione jest od oczekiwan pracownikow co do przyszilych
korzysci. Przeciwnego zdania jest Richard Mowday, ktory uwaza, ze zaangazo-
wanie pracownikéw wynika z przywigzania do organizacji, i okresla je jako ,,in-
dywidualne zaabsorbowanie pracownika organizacjg oraz identyfikacje z nig” (za:
Spik, Klincewicz 2008: 480-481).

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na trzy elementy, ktore sktadaja
si¢ na commitment, cho¢ naukowcy nie s3 w pelni zgodni co do ich charakteru.
Richard Scholl (2014) uwaza, ze zaangazowanie sktada si¢ z:

— identyfikacji pracownika z celami i misjg firmy — pracownik przywigzany
do firmy jest dumny z tego, ze w niej pracuje oraz broni jej dobrego imienia,
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— dlugookresowego zwigzania z firma, ktore przejawia si¢ lojalnoscig i che-
cig pozostania jej pracownikiem,

— podejmowania dziatan wykraczajacych poza codzienne obowigzki, okre-
slane takze jako zachowanie prospoteczne (Scholl 2014).

Michael Armstrong, podobnie jak Scholl, wymienia trzy elementy zaangazo-
wania, przy czym dwa z nich pokrywaja si¢ z podejsciem Scholla:

— silne pragnienie przynalezno$ci do organizacji,

— mocna wiara w stuszno$§¢ wartosci i celow organizacji,

— gotowos¢ do podjecia dluzszego wysitku na rzecz organizacji (Armstrong
2007: 223).

Jedna z najbardziej popularnych i najpetniejszych teorii zaangazowania stwo-
rzyli Natalie Allen i John Meyer (1990: 1-18; Klincewicz 2008: 3). Do elementow
zaangazowania zaliczyli oni:

— zaangazowanie afektywne (affective commitment) — emocjonalne przywig-
zanie pracownika do organizacji; odzwierciedla stopien, w jakim jednostka chce
by¢ czgsdciag organizacji,

— zaangazowanie trwania (continuance commitment) — potrzeba kontynuowa-
nia pracy dla organizacji, wynikajaca z obawy o koszty i straty zwigzane z odej-
$ciem z organizacji lub z braku alternatyw zatrudnienia; przejawia si¢ w tym, jak
bardzo cztowiek potrzebuje by¢ w organizacji,

— zaangazowanie normatywne (normative commitment) — zaangazowanie
uwarunkowane przez normy spoleczne okre$lajace poziom oddania organizacji
oraz przez poczucie zobowigzania, lojalnos¢ 1 wierno$¢ pracownika wobec orga-
nizacji; przejawia si¢ w tym, jak bardzo czlowiek czuje, ze powinien by¢ w or-
ganizacji.

Pracownik moze by¢ okreslony mianem zaangazowanego dopiero wtedy, gdy
wyroznia si¢ trzema wymienionymi wyzej cechami, bedacymi sktadnikami com-
mitmentu.

1.2. Zaangazowanie w rozumieniu involvement

Zaangazowanie w rozumieniu involvement' mozna najogélniej okresli¢ jako
zespot procesdw majacych na celu zapewnienie pracownikom maksymalnego
udziatu w sprawach organizacji oraz zwigkszenie ich osobistego przywigzania do

! Termin involvement pojawia si¢ czesto w literaturze obok pojecia partycypacji (participa-
tion), jednak zakres pojgciowy obu tych termindw jest rdzny. Pojecie partycypacji jest szersze i za-
wiera w sobie pojecie involvement. Partycypacja dotyczy zarowno informowania, konsultowania,
jak 1 wspotdecydowania. Angazowanie w znaczeniu involvement nie dotyczy zazwyczaj uczestnic-
twa pracownikéw w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ktore jest natomiast jednym z przejawdw par-
tycypacji. Dodatkowo involvement ma cz¢$ciej charakter indywidualny i bezposredni, podczas gdy
partycypacja obejmuje rowniez formy zespolowe i posrednie. W literaturze nie okresla si¢ jednak
wyraznych granic pomig¢dzy partycypacja i involvementem (Rose 2008: 341).
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organizacji i jej celow (McGunnigle 2014: 1). Zaangazowanie polega w tym przy-
padku na wlaczaniu pracownikow w sprawy firmy, zard6wno przez informowanie
ich o kwestiach majacych bezposredni wptyw na ich stanowisko pracy lub ptace,
jak rowniez przez zbieranie opinii od pracownikow i udzielanie im informacji
zwrotnej o rezultatach wykonywanych przez nich zadan. Involvement polega tak-
ze na zachecaniu pracownikow do wywierania wplywu na decyzje i sprawy zwig-
zane z ich srodowiskiem pracy.

Wedtug Hugh Secorda pracownicy mogg by¢ angazowani w sprawy organiza-
cji zarébwno indywidualnie, jak i zespotowo poprzez:

— zwigkszenie ich zaangazowania w wykonywanie codziennych obowigzkow
na stanowisku pracy (np. poprzez oceng jakosci pracy),

— udzial w spotkaniach zespotéw oraz dyskusjach dotyczacych wykonywane;j
przez nich pracy i mozliwosci jej usprawnienia,

— informowanie o czynnikach majacych wptyw na ich prace, tj. o sytuacji
ekonomicznej, rynkowej oraz dotyczacej zatrudnienia,

— wplyw na decyzje operacyjne podejmowane przez kierownictwo, dotycza-
ce np. produkcji, sprzedazy, dostaw,

— wplyw na warunki bezpieczenstwa i higieny pracy (Secord 2003: 231).

Angazowanie pracownikow odbywa si¢ zatem w sposob bezposredni, zas po-
zytywnym efektem tych dziatan jest wicksze zadowolenie pracownikow z wyko-
nywanej pracy oraz silniejsze przywigzanie do organizacji (commitment).

Wedtug Camerona Kaufmana angazowanie pracownikow w problemy i spra-
wy organizacji jest niezwykle wazne dla sukcesu organizacji, gdyz daje mozliwos¢
wykorzystania ich potencjatu intelektualnego (Kaufman 2010: 1). Postuluje si¢
nawet tworzenie programow angazowania pracownikow (employee involvement
programs), za pomocg ktérych menedzerowie przekazujg pracownikom upraw-
nienia poprzez wlaczanie ich w réznego rodzaju inicjatywy na kazdym szczeblu.
Za pomoca programow pracownicy zachecani sg do zglaszania pomystow i two-
rzenia rozwigzan, ktore przyniosg organizacji korzysci.

Tego typu programy opieraja si¢ najczesciej na koncepcji kaizen. Pracownicy
(zwlaszcza szeregowi) mogg zglasza¢ nowe pomysty i rozwigzania celem wdro-
Zenia usprawnien badz innowacji w firmie. Moga one dotyczy¢ zaréwno wlasne-
go stanowiska pracy lub codziennych obowigzkdéw, jak réwniez innych obsza-
row funkcjonowania firmy (np. zmniejszenia marnotrawstwa materialow, energii,
usprawnienia produktéw, ustug czy procesow). Jest to zatem sposdb na wykorzy-
stanie kreatywnosci, energii oraz pomystowosci pracownikow (Smith 2014).

1.3. Zaangazowanie w rozumieniu engagement

Pojecie engagement odnosi si¢ do emocjonalnego zwigzku pracownika z or-
ganizacja, wyrazajacego si¢ w identyfikowaniu si¢ z celami i warto$ciami firmy
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na réznych jej poziomach (Vance 2006: 1-6; Kozuch, Jonczyk 2011: 89-94; Mer-
riam-Webster 2014). Dilys Robinson, Sarah Perryman i Sue Hayday okreslaja
ten rodzaj zaangazowania jako pozytywna postawe pracownika wobec firmy,
w ktorej pracuje. Zaangazowany pracownik szanuje warto$ci prezentowane przez
organizacje i dziata na rzecz realizacji jej celow (Robinson i in. 2014). Podob-
ne podejécie prezentuje Thomas Britt, uznajac, ze zaangazowanie to poczucie
odpowiedzialnosci za swojg prace i przywigzanie do niej (Britt 1999: 696-706).
Zaangazowany pracownik czuje natomiast osobista odpowiedzialno$¢ za wynik
wilasnej pracy.

Wilmar Shaufeli i in. definiujg zaangazowanie w pracg jako pozytywny stan
umystu, charakteryzujacy si¢ wigorem (tj. wysokim poziomem energii i odpor-
nosci psychicznej w pracy), poswieceniem i pochtonigciem przez wykonywane
zadania oraz wrazeniem szybkiego uptywu czasu (Shaufeli i in. 2002: 71-92).
Ten rodzaj zaangazowania wigze si¢ zatem z entuzjastycznym podejsciem do pra-
cy. Dla zaangazowanego pracownika praca jest czym$ wartosciowym, istotnym,
sensownym i znaczacym w drodze do osiagniecia celéw. Taki pracownik w pelni
koncentruje si¢ na wykonywanej pracy i jest jej catkowicie oddany (Kulikowski,
Madej 2013: 101).

Badacze z Uniwersytetu w Utrechcie wykazali, Ze zaangazowani pracownicy
charakteryzujg si¢ duza energia, silnym poczuciem wtasnej skutecznosci oraz en-
tuzjazmem, ktory przejawia si¢ nie tylko w zyciu zawodowym, ale takze prywat-
nym (Schaufeli i in. 2002). Z badan przeprowadzonych w 2004 r. przez Institute
for Employment Studies wynika natomiast, ze czynnikami majacymi wptyw na
poziom zaangazowania pracownikdw w miejscu pracy sa:

— angazowanie (involvement) pracownikow w podejmowanie decyzji,

— zakres, w jakim pracownicy mogg zgltasza¢ swoje pomysty, a kierownicy
stuchac ich i ocenia¢ wniesiony wktad,

— mozliwo$¢ wplywu na wykonywang prace,

— stopien, w jakim organizacja dba o dobre warunki pracy i samopoczucie
pracownikoéw (Robinson i in. 2014).

Warto podkresli¢, ze zaangazowanie w rozumieniu engagement jest obecnie
jednym z kluczowych czynnikéw decydujacych o efektywnosci funkcjonowania
organizacji. Zaangazowani pracownicy pracuja bowiem wydajniej i z wickszym
zapatem, co przynosi przedsigbiorstwu wymierne i niewymierne korzysci. Wiele
organizacji coraz czgéciej mierzy poziom zaangazowania swoich pracownikow,
a takze wdraza programy majace na celu utrzymanie jego wysokiego poziomu
wsrod zatrudnionych na kazdym szczeblu hierarchii organizacyjne;j.

Istota zaangazowania w rozumieniu commitment jest zatem lojalno$¢ wobec
organizacji, chg¢ bycia pracownikiem danej organizacji oraz podejmowanie wy-
sitkbw na jej rzecz. Involvement polega natomiast na wiaczaniu pracownikoéw
w sprawy firmy w celu zwickszania ich zadowolenia z pracy i poprawy identyfi-
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kacji pracownikow z jej celami. Zaangazowanie w rozumieniu engagement wyra-
7a sie z kolei w pozytywnej postawie pracownikow wobec wykonywanej pracy,
objawiajacej si¢ zapatem i po$wigceniem podczas wykonywania zadan.

Nalezy zaznaczy¢, ze przedstawione podejscia do pojgcia zaangazowania sa
ze soba powigzane i moga na siebie wzajemnie oddziatywaé. Zadowolenie z pra-
cy 1 zaangazowanie w rozumieniu engagement moze zaleze¢ zarowno od stopnia
wlaczania pracownikow w sprawy organizacji (involvement), jak i od lojalno$ci
oraz checi dziatania na rzecz firmy (commitment). Powigzania te sg wielokierun-
kowe i mogg powodowac sprz¢zenia zwrotne. Zadaniem organizacji powinno by¢
zatem podejmowanie kompleksowych dziatan, majacych na celu zwigkszanie
stopnia zaangazowania pracownikéw na wielu poziomach.

W dalszej czgséci zaangazowanie bedzie utozsamiane z pojeciem engagement.
Istotna rola w zwiekszaniu poziomu zaangazowania przypisana natomiast zosta-
nie wlaczaniu pracownikow w sprawy organizacji, czyli involvementowi.

2. Zaangazowanie pracownikow w organizacjach

Rola pracownikow w podnoszeniu pozycji konkurencyjnej organizacji jest
obecnie bardzo duza. Z tego wzgledu tak wazne jest zaangazowanie pracowni-
kéw w wykonywang prace, stanowigce jeden z czynnikow wplywajacych na roz-
woj przedsigbiorstwa®. Role zaangazowania pracowniczego w funkcjonowaniu
organizacji podkresla Instytut Gallupa. Wyniki badan opublikowane w 2006 .
wykazaly, ze zaangazowanie pracownikow jest jednym z najwazniejszych czyn-
nikow sukcesu organizacji (Harter 1 in. 2006: 31-32). Przedsigbiorstwa, w ktorych
wigkszos¢ pracownikow wykazywata wysoki poziom zaangazowania, charakte-
ryzowaly si¢ o 12 p.p. wyzsza rentownoscia i o 18 p.p. wyzsza produktywnoscig
niz te, w ktorych przewazali pracownicy niezaangazowani.

Co wigcej, w firmach o wysokim stopniu zaangazowania pracownikoéw zano-
towano spadek absencji o 27 p.p., zas w firmach z niskim stopniem zaangazowa-
nia zatrudnionych — wzrost wypadkow w pracy o 36 p.p. Ponadto badania Sabine
Sonnentag wykazaty, ze pracownicy zaangazowani wykazuja wigksza odpornosc¢
psychiczng i rzadziej zniechecajg si¢ pojawiajacymi si¢ problemami (Sonnentag
2003: 518-528). Badania przeprowadzone przez firme¢ Insync wskazujg natomiast,
ze efektem wysokiego poziomu zaangazowania jest poprawa rezultatow osiaga-
nych przez firme, dzigki:

— zmniejszeniu absencji i wzrostowi motywacji, ktora przektada si¢ na wzrost
produktywnosci,

2 Instytut Gallupa od konica lat 90. prowadzi regularne badania poziomu zaangazowania pra-
cownikdéw w przedsigbiorstwach na calym $wiecie. Objeto nimi dotad 95 mln pracownikéw w 195
krajach $wiata (Gallup Institute 2013: 18).
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— wigkszemu skupieniu si¢ pracownikow na zadaniach, ktére prowadzi do
mniejszej liczby btedow i przektada si¢ tym samym na wigksze bezpieczenstwo
pracy,

— mniejszej rotacji pracownikow,

— lepszej obstudze klientow, ktora skutkuje wzrostem lojalnosci klientow
w stosunku do firmy (White Papers 2014: 3-7).

Instytut Gallupa wskazuje takze, ze zaangazowani pracownicy napgdzajg in-
nowacje i pchajg organizacje naprzod. Osoby niezaangazowane poswigcaja wy-
konywanej pracy czas, ale nie wkladaja w nig energii i pasji. Natomiast osoby
o bardzo niskim poziomie zaangazowania sg niezadowolone ze swojej pracy,
a swoja postawa dezawuuja osiagnigcia swoich zaangazowanych wspotpracowni-
kéw (Gallup Institute 2013: 21). Badania przeprowadzone w 2013 r. wykazaty, ze
az 70% pracownikow amerykanskich firm nie wykorzystuje swojego potencjatu
w pracy, co spowodowane jest niskim poziomem zaangazowania w wykonywang
prace.

Badania przeprowadzone w 2010 r. przez Hewitt Associates rowniez wykaza-
ty spadek zaangazowania pracownikow, tym razem w skali $wiatowej. Badaniami
objeto 2,9 tys. organizacji oraz 6,7 mln pracownikow w 90 krajach Europy, Azji,
Ameryki Pétnocnej i Lacinskiej. Wykazano w nich, ze w 2010 r. zaangazowa-
nych bylo 56% pracownikéw, co stanowito spadek o 4 p.p. w stosunku do roku
poprzedniego (AON Hewitt 2014: 4). Co wiegcej, pracownicy z krajow europej-
skich wykazywali najnizszy poziom zaangazowania. Odsetek zaangazowanych
pracownikéw Europy wynidst okoto 50% w stosunku do 71% pracownikow
z Ameryki Lacinskiej. W badaniach tych poziom zaangazowania pracownikow
w firmach potnocnoamerykanskich ksztattowat si¢ lepiej niz w badaniach Insty-
tutu Gallupa. Zgodnie z ich wynikami zaangazowanie wykazywato okolo 64%
amerykanskich pracownikow. Do mozliwych przyczyn niskiego poziomu zaanga-
zowania pracownikow zalicza si¢: zte relacje z przetozonymi, brak szacunku dla
pracy wykonywanej przez podwtadnych, brak szkolen i mozliwosci rozwoju oraz
niezadowalajacy system motywacji.

Literatura przedmiotu zawiera wiele pogladow 1 teorii dotyczacych czynni-
kéw wplywajacych na poziom zaangazowania pracownikOw w miejscu pracy.
Anthony Carnevale podkresla, ze strategie organizacji nie powinny bazowac tylko
na niskich kosztach, ptacach i korzysciach, lecz na zrédtach przewagi konkuren-
cyjnej, takich jak: innowacje, elastycznos$¢, jakosc¢, szybko$¢ dzialania oraz obshu-
ga klienta (Carnevale 1991: 34-39). Autor ten zwraca takze uwagg na rol¢ kultury
organizacyjnej, bedacej zbiorem zasad i wartosci, ktora traktuje pracownikow
jako waznych wewngtrznych interesariuszy, a nie jako tryby w machinie. Szcze-
g0Ing role w urzeczywistnianiu wspomnianych zasad przypisuje on menedzerom.
To od nich i ich postaw zalezg bowiem codzienne stosunki migdzy podwladnymi
a przetozonymi.
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We wspolczesnych organizacjach rola menedzera staje si¢ coraz bardziej
kompleksowa. Polega m.in. na promowaniu stylu pracy sprzyjajacego rozwiazy-
waniu problemow, ksztaltowaniu wzajemnych stosunkéw miedzy pracownikami,
tworzeniu atmosfery wspolpracy i dialogu oraz otwarto$ci (Lewicka 2010: 65;
Jabtonski 2009: 125). Thomas Kochan i Lee Dyer za jeden z czynnikéw decy-
dujacych o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa uznaja natomiast za-
pewnienie pracownikom mozliwo$ci wptywu na decyzje strategiczne zapadajace
w organizacji poprzez informowanie, konsultacje lub inne formy reprezentacji
pracowniczej (Kochan, Dyer 1992: 7).

Zwrocili oni takze uwage na konieczno$¢ podjecia dziatan zwigkszajacych
zaangazowanie pracownikéw w organizacji. Dzialania te powinny by¢ podejmo-
wane na trzech poziomach organizacji i obejmowac nastepujace czynniki:

a) na poziomie strategicznym:

— wspieranie strategii przedsigbiorstwa,

— przestrzeganie wartosci przez kadre kierownicza najwyzszego szczebla,

— udziat specjalistow ds. ZZL w tworzeniu strategii firmy i odpowiedzialno-
$ci za nig;

b) na poziomie funkcjonalnym (tj. polityki zarzgdzania zasobami ludzkimi):

— stabilno$¢ zatrudnienia,

— inwestowanie w szkolenia i rozwdj,

— system wynagrodzen motywujacy do wspotpracy, uczestnictwa i wktadu;

) na poziomie miejsca pracy:
selekcja oparta na wysokich standardach,

— szeroko zakrojone projekty dziatan i praca zespolowa,
wlaczenie pracownikow w rozwigzywanie problemow,
atmosfera wspotpracy i zaufania (Kochan, Dyer 1992: 6-9).

Na szczegdlng uwage zastuguja dziatania podejmowane na poziomie miejsca
pracy, gdyz dotycza relacji pracownikow z ich srodowiskiem, przetozonymi i pra-
ca, ktore sa istotne dla zwickszania zaangazowania pracownikow w wykonywane
zadania. Wigczanie pracownikow w rozwigzywanie problemow organizacji oraz
umozliwianie im wptywu na sprawy zwigzane z wykonywanga przez nich praca
zwigkszaja zadowolenie i satysfakcje z pracy, co przeklada si¢ na wigksze zaan-
gazowanie.

Richard Walton zwraca takze uwage na konieczno$¢ zwickszenia samodziel-
nosci pracownikOw w miegjscu pracy poprzez involvement (Walton 1985: 76-84).
Wedlug niego strategia zaangazowania w zarzadzanie jest korzystniejszym roz-
wigzaniem niz sprawowanie kontroli nad pracownikami. Prowadzi ona bowiem
do poprawy zadowolenia zatrudnionych w miejscu pracy. Pracownicy powinni
by¢ zatem obarczani wigksza odpowiedzialnoscig oraz zachecani do wysitku. Ta-
kie dziatania przynosza wigksza satysfakcje z pracy, co pozytywnie wptywa na
dziatania tworcze pracownikow (Walton 1985). Na motywacyjny charakter zaan-
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gazowania zwracajg takze uwage przedstawiciele szkoty japonskiej, wedtug kto-
rej najlepszy sposob motywowania ludzi to uzyskanie ich pelnego zaangazowania
poprzez przywddztwo 1 waczanie ich w zycie organizacji (Armstrong 2007: 224).

Jak pisze Gerald Salancik zaangazowanie mozna zwigkszy¢ i wykorzystac¢ do
wspierania celow i interesOw organizacji poprzez udziat pracownikow w pode;j-
mowaniu decyzji o pewnych dziataniach (Salancik 1977: 1-54). Jako$¢ stosun-
kéw miedzy pracownikami i przelozonymi jest natomiast znaczgca z uwagi na
powstawanie konfliktow. Niski poziom zaufania we wzajemnych stosunkach oraz
mnozace si¢ konflikty nie sprzyjaja przywigzaniu pracownikow do firmy, powo-
dujac jednoczes$nie mniejsza efektywnos¢ podejmowanych dziatan. Role dobrych
stosunkoéw na linii przetozony — podwladny podkresla takze Dagmara Lewicka
(2010). Przeprowadzone przez nig badania wykazaty, ze dobre relacje pracowni-
kéw z przetozonymi sg drugim, po procedurach motywowania, warunkiem zado-
wolenia z pracy?.

Michael Armstrong przypisuje duze znaczenie wzajemnym relacjom pracow-
nikow z przetozonymi (Armstrong 2007). Uwaza, ze na zwigkszenie zaangazo-
wania wptywa involvement. Dziatania podejmowane w tym celu powinny mieé
charakter strategiczny i obejmowac wiele obszarow funkcjonowania organizacji.
Wymienia on pie¢ elementéw sktadajacych si¢ na strategi¢ zaangazowania:

— poczucie wspotwlasnosci — koncepcja ta zaktada wiaczanie pracownikow
w podejmowanie decyzji, aby da¢ im mozliwos$¢ kreowania (przynajmniej w pew-
nym stopniu) swojego miejsca pracy, powinni oni mie¢ poczucie, ze ich pomysty
zostaly wystuchane i uwzglednione w ostatecznych decyzjach. Zwigksza to bo-
wiem prawdopodobienstwo akceptacji wprowadzanych zmian badz narzucanych
zadan;

— efektywna komunikacja — zaangazowanie pracownikow jest wigksze, gdy
zachodzi efektywna komunikacja migedzy nimi a kierownictwem; pracownicy
powinni doktadnie rozumie¢ to, czego si¢ od nich oczekuje i w co powinni si¢
zaangazowac;

— jakos$¢ przywodztwa — zaangazowanie wzrasta, gdy menedzerowie potrafig
zdoby¢ zaufanie i szacunek pracownikow, z ktorymi pracujg. Sami takze powin-
ni wykazywa¢ wysoki stopien zaangazowania, aby dawa¢ dobry przyktad pod-
wladnym;

— zadowolenie z pracy — zwickszanie zadowolenia z pracy, a tym samym za-
angazowanie mozna zwigkszy¢, koncentrujgc si¢ na takich wewnetrznych czyn-
nikach motywacji, jak: odpowiedzialnos¢, osiggni¢cia czy uznanie. Zadowoleniu
z pracy bedzie sprzyja¢ m.in. poszerzanie przestrzeni pozwalajacej pracownikom

3 Innymi czynnikami majacymi wptyw na zadowolenie z pracy byty kolejno: dzielenie si¢ wie-
dza, szkolenie i rozw0j, ocena, podmiotowo$¢, komunikowanie si¢, rekrutacja, zakres obowigzkow,
roznorodno$é, konflikt (Lewicka 2010: 65).
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na wykorzystanie swoich umieje¢tnosci i zdolnosci, np. przez delegowanie upraw-
nien;

— praktyki personalne zwigkszajace zaangazowanie — szkolenia, planowanie
kariery, projektowanie stanowisk pracy, zarzadzanie przez efekty, zachowanie
rownowagi migdzy zyciem prywatnym a zawodowym (Armstrong 2007: 227-228).

W literaturze wymienia si¢ tez wiele innych czynnikoéw majacych wplyw na
stopien zaangazowania pracownikow w organizacji. Naleza do nich: adekwatne
do zadan wynagrodzenie, mozliwosci ciggltego rozwoju, rozumienie sensu wias-
nej roli w organizacji.

3. Warunki organizacyjne a zaangazowanie pracownikow —
wyniki badan

3.1. Cel i przedmiot badan

Badania byly prowadzone od pazdziernika 2013 do marca 2014 r. i miaty na
celu okreslenie:

— jakie dziatania podejmowane sg w przedsicbiorstwach w celu zwigkszenia
zaangazowania pracownikoOw w miejscu pracy,

— jakie efekty osiagnely organizacje dzieki podjeciu dziatan zwiekszajacych
zaangazowanie pracownikow.

W badaniu uwzgledniono nastepujace czynniki majace wptyw na poziom za-
angazowania:

— atmosfera pracy i relacje z kierownictwem,

— motywacja finansowa i pozafinansowa,

— polityka informacyjna,

— programy angazowania pracownikow (involvement), np. programy pomy-
stow 1 sugestii, mozliwo$¢ wptywu na stanowisko pracy.

Przedmiotem badania byty dziatania podejmowane w organizacjach, majgce
na celu zwigkszenie zaangazowania pracownikow. Badaniu poddano duze i $red-
nie przedsiebiorstwa gtéwnie z wojewodztwa todzkiego, ktorych dziatalno$¢ na-
stawiona jest na osigganie zysku.

Do badania wyselekcjonowano firmy, w ktorych wdrozone zostaty programy
zglaszania pomystow 1 sugestii. Byt to zabieg celowy. Uznano bowiem, ze po-
winny by¢ w nich podejmowane takze inne dziatania majace na celu zwigkszenie
zaangazowania pracownikéw. Co wigcej, zainteresowanie pracownikow progra-
mami zglaszania pomystow moze by¢ jednym z miernikdw ich zaangazowania
W miejscu pracy. Mozna bowiem przypuszczaé, ze w tych przedsigbiorstwach,
w ktorych programy zglaszania pomystow ciesza si¢ duzym zainteresowaniem,



®

Warunki organizacyjne a zaangazowanie pracownikow w miejscu pracy 101

a propozycje usprawnien sg czgsto zglaszane, pracownicy cechuja si¢ wysokim
poziomem zaangazowania.

3.2. Metoda badawcza

Do badania wybrano 25 przedsigbiorstw. W kazdym z nich zatozono prze-
prowadzenie dwoch wywiadow swobodnych: z przedstawicielem kierownictwa
i z przedstawicielem pracownikow. Jednak przedsigbiorcy niechetnie godzili sie
na przeprowadzanie rozmow z ich pracownikami, dlatego ostatecznie przeprowa-
dzono 25 wywiadow z przedstawicielami kierownictwa i 12 wywiaddw z przedsta-
wicielami pracownikow. Przedstawicielami pracodawcoéw byli najczesciej czton-
kowie zarzadu, menedzerowie dziatow jakosci lub menedzerowie z dzialu HR
(jezeli nie istniat dzial jakos$ci). Przedstawicielami pracownikow byli cztonkowie
rad pracowniczych (jezeli istnialy), menedzerowie wybranych przez pracodawce
dziatow lub kierownicy projektu. Dla badan kluczowe byty wywiady z przedsta-
wicielami pracodawcow, ktorzy mieli najpetniejszy obraz sytuacji panujacej w or-
ganizacji. Wywiady z przedstawicielami pracownikow miaty gltéwnie charakter
weryfikacji informacji udzielonych przez przedstawicieli pracodawcow.

Podczas wywiadow z przedstawicielami kierownictwa uzyskano informacje
na temat: wdrozonych programéw zglaszania pomystow, przedmiotu angazowa-
nia pracownikoéw, systemu motywacyjnego, poziomu zainteresowania pracow-
nikoéw programami zgtaszania pomystow, efektow polityki zwigkszania zaanga-
zowania pracownikow. Wywiady z przedstawicielami pracownikéw dotyczyty
przede wszystkim zainteresowania pracownikoOw programami zglaszania pomy-
stow, atmosfery pracy i otwartosci kierownictwa na pomysty zglaszane przez pra-
cownikow, a takze oceny systemu motywacyjnego.

3.3. Opis grupy badanej

W badaniu wzigty udziat przedsigbiorstwa $rednie i duze, w tym: 4 firmy za-
trudniajgce od 50 do 249 pracownikow, 8 zatrudniajacych od 250 do 1000 pra-
cownikow oraz 13 zatrudniajacych ponad 1000 pracownikéw. Struktura wias-
nosci ksztattowala si¢ nastepujaco: 8 firm stanowity przedsigbiorstwa z catkowi-
tym udziatem kapitatu polskiego, a 17 z czgSciowym lub catkowitym udziatem
kapitatu zagranicznego. Wszystkie firmy byty przedsigbiorstwami prywatnymi.
Wigkszo$¢ z nich dziatata w sektorze przetworstwa przemystowego (17 przedsig-
biorstw), jednak profile ich dziatalno$ci byty rozne?.

4 Pozostale sektory ksztaltowaty si¢ nastepujaco: budownictwo — 2, wytwarzanie i zaopatry-
wanie w energi¢ elektryczng — 1, handel hurtowy i detaliczny — 1, informacja i komunikacja — 1,
dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa — 1, transport i gospodarka magazynowa — 1, pozostata
dziatalno$¢ ustugowa — 1.
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3.4. Wyniki badan empirycznych

Réznorodnos¢ rynkow, na ktorych dziatajag badane organizacje, nie pozwala
formutowac jednoznacznych wnioskoéw. Kazda organizacja jest bowiem inna, za$
profil dziatalno$ci wymusza na nich wdrazanie r6znych rozwigzan, ktore nieko-
niecznie sprawdzityby sie¢ w przedsigbiorstwach z innej branzy. Wyniki badan po-
zwalaja jednak zaobserwowac pewne prawidlowosci niezaleznie od przedmiotu
prowadzonej dziatalnosci. Ponizej zaprezentowano ogoélne wnioski z przeprowa-
dzonych badan w kilku obszarach.

3.4.1. Metody angazowania pracownikow
i polityka informacyjna

W kazdej z badanych firm wdrozone zostaly programy zgtaszania pomystow
i usprawnien. Najczesciej byly to programy oparte na koncepcji ciaglego dosko-
nalenia kaizen. Co wazne, w wigkszosci firm byly one skierowane do pracow-
nikdw najnizszych szczebli i nie obejmowaty menedzerow wyzszych szczebli.
Uznaje si¢ bowiem, ze pomystowo$¢ i innowacyjnos¢ jest czesécia ich codzien-
nych obowigzkow. Takie podejscie ma na celu wspieranie oddolnych inicjatyw
pracownikéw, wykorzystanie ich potencjalu kreatywnego, a takze umozliwienie
im wykazania si¢ swoimi umiejetnos$ciami.

W wigkszosci firm (niezaleznie od tego, czy byly to firmy z calkowitym
udziatem kapitalu polskiego, czy filie firm zagranicznych) stosowane sg zespo-
lowe formy pracy, takie jak: grupy projektowe czy zespoty rozwigzywania pro-
blemow. Dodatkowo we wszystkich badanych przedsigbiorstwach produkcyjnych
w dziatach produkcji funkcjonuja zespoly o charakterze autonomicznym, dzigki
ktorym pracownicy moga sami rozwigzywac napotkane problemy, a takze wdra-
za¢ usprawnienia. Za takim rozwigzaniem przemawia to, ze pracownicy najlepiej
znaja wlasne miejsce pracy i jego potrzeby.

We wszystkich badanych firmach pracownicy maja mozliwo$¢ zglaszania
i wdrazania nie tylko drobnych usprawnien, lecz takze bardziej zaawansowanych
pomystow, ktore czesto wymagaja powolania zespotow projektowych. W kaz-
dym przypadku, o ile kompetencje pracownika na to pozwalaja, jest on wlaczany
w sktad takiego zespotu. W kazdej z badanych firm prowadzone sa rowniez re-
gularne spotkania pracownikoéw z bezposrednimi przetozonymi w celu wymiany
pogladow, uzyskania przez pracownikow informacji zwrotnej badz omdwienia
biezacych probleméw. Rozwinigta jest takze polityka informacyjna, ktora najcze-
$ciej odbywa si¢ za pomocg intranetu, gazetek firmowych badz tablic oglosze-
niowych.
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3.4.2. Motywowanie i wynagradzanie

W wiekszosci firm motywowanie pracownikow przez kierownictwo opiera
sie¢ na dwoch filarach: finansowym i pozafinansowym. Finansowe systemy mo-
tywacyjne w badanych firmach sa kilkuwymiarowe, ale w badaniu skupiono si¢
tylko na tej czesci wynagrodzen, ktora uzalezniona jest od ilosci i jakosci zgta-
szanych pomystow. Motywatorami finansowymi byly nagrody miesieczne, kwar-
talne i roczne, majace na celu nagradzanie pracownikow za najlepsze pomysty.
W wiekszosci firm (23) nagrody uzaleznione sa od wartosci korzysci, jakie dane
rozwigzanie przyniosto przedsiebiorstwu. Nagrody za ilo$¢ zgloszonych pomy-
stow stosowane sg rzadko (w 5 firmach). W dwoéch badanych przedsigbiorstwach
produkcyjnych motywacja pracownikéw do zglaszania pomystow byta tak nie-
wielka, ze zdecydowano si¢ nagradza¢ ich réwniez za ilo$¢ zgtoszonych pomy-
stow, niezaleznie od tego, czy zostaty one wdrozone. Miato to na celu pobudzenie
aktywnosci pracownikoéw oraz zwigkszenie prawdopodobienstwa zgloszenia war-
tosciowego usprawnienia.

W wigkszosci firm nagrody maja forme pieniezna. W czterech firmach wre-
czane sg tez nagrody niepieniezne, np. w postaci drobnego sprzetu AGD, wycie-
czek, szkolen, kurséw jezykowych. W dwodch z nich stworzono nawet specjalne
katalogi, dzigki ktorym pracownicy mogg wymienia¢ punkty zdobyte za pomysty
na wybrane nagrody. Motywowanie pozafinansowe polega przede wszystkim na
codziennej pracy kierownikéw i menedzerow, ktdrzy swoja postawa i entuzja-
zmem majg wspiera¢ przedsigbiorcze zachowania pracownikow. Okazuje si¢ jed-
nak, ze w wielu firmach motywacja pozafinansowa nie funkcjonuje poprawnie,
a menedzerowie nie potrafia budowa¢ zaangazowania u swoich pracownikow.
Problem ten jest szczegolnie widoczny w firmach z catkowitym kapitatem krajo-
wym badz w tych, ktére niedawno zostaty przejete przez inwestora zagranicznego
i nie nastgpita adaptacja pracownikéw do kultury organizacyjnej narzuconej przez
spotke macierzysta.

3.4.3. Atmosfera pracy i rola kierownictwa
w budowaniu zaangazowania pracowniczego

Badania wykazatly, ze atmosfera pracy i nastawienie kierownictwa jest klu-
czowe zarOwno w procesie wlaczania pracownikow w rozwigzywanie problemow
(involvement), jak i budowania engagementu. W tych firmach, w ktorych kie-
rownictwo cechuje duza otwarto$¢ na nowe pomysty pracownikow, docenia ich
wktad w usprawnianie firmy i samo angazuje si¢ w jej rozwoj, poziom satysfakcji
i zadowolenia z pracy jest znacznie wyzszy. Co wiecej, pracownicy wykazuja sie
wieksza lojalnos$cia i przywigzaniem do organizacji, w ktorej pracuja.
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Wywiady dowiodly, ze w firmach bedacych filiami przedsi¢biorstw zagra-
nicznych znacznie wiecej uwagi poswieca sie budowaniu otwartej 1 przyjaznej
atmosfery pracy. Kadra menedzerska w bardziej aktywny sposob zacheca pra-
cownikow do zglaszania usprawnien i pomystoéw, doceniajac nawet te propozycje
zmian, ktore nie zostaty przyjete do realizacji. Takie nastawienie buduje zaufanie
i poprawia relacje na linii kierownictwo — pracownik. W przedsigbiorstwach z cat-
kowitym udziatem kapitatu polskiego kierownictwo rowniez wykazuje otwartos¢
na nowe pomysty i stara si¢ zacheca¢ pracownikéw do ich zglaszania. Wywiady
z przedstawicielami pracownikéw wykazuja jednak, ze atmosfera pracy i relacje
z kierownictwem w rodzimych firmach sg gorsze niz w filiach firm zagranicz-
nych. Warto jednak podkresli¢, ze sytuacja ta zaczyna si¢ zmieniac i sami przed-
stawiciele pracownikoOw zauwazaja jej stopniowa poprawe.

Bardzo duza role w procesie poprawy atmosfery pracy oraz wzajemnej wspot-
pracy (zaréwno miedzy pracownikami, jak i na linii kierownictwo — pracowni-
cy) odgrywaja programy bezposredniego angazowania pracownikow. Daja one
bowiem zatrudnionym wigkszg autonomie¢ i odpowiedzialno$¢ za podejmowane
decyzje, co przektada si¢ na ich zadowolenie i przywigzanie do firmy, w ktorej
pracuja.

Niemniej w firmach, w ktorych metody angazowania pracownikow (involve-
ment) zostaty formalnie wdrozone, lecz kierownictwo nie przywigzuje do nich
wagi, przedsiebiorcze postawy pracownikow sg mato widoczne. Pracownicy nie
widzg bowiem sensu w zglaszaniu pomystow, ktore i tak nie zostang rozpatrzone
ani powaznie potraktowane. Lekcewazaca postawa kierownictwa wobec pracow-
nikow 1 samej firmy zabija motywacje¢ 1 ducha przedsigbiorczosci wérod zatrud-
nionych. Znaczaco przektada si¢ rowniez na ich zadowolenie z pracy i zaangazo-
wanie w nig.

3.4.4. Zainteresowanie pracownikow
programami zglaszania pomystow

W wigkszos$ci firm zainteresowanie pracownikow programami zgtaszania po-
mystow jest wysokie. Duzg role odgrywa tu motywacja finansowa, ktora doce-
niana jest szczegodlnie przez pracownikow produkcyjnych. Nie mniej wazna jest
motywacja wewnetrzna pracownikow, ktorzy chcg mie¢ wplyw na firme i swo-
je stanowisko pracy. Dzigki umozliwieniu pracownikom zglaszania usprawnien
1 pomystow czuja si¢ oni potrzebni i doceniani, mogg si¢ wykaza¢. Mimo wszyst-
ko w kazdej firmie, niezaleznie od branzy, istnieje grupa pracownikow (10-30%),
ktora nie jest zainteresowana zglaszaniem pomystow i tego nie robi. W firmach
produkcyjnych duzym sukcesem okazaty si¢ natomiast zespoty autonomiczne,
ktore znacznie zwigkszyly wydajnosé i sprawnos$¢ pracy dziatdow produkc;ji.



®

Warunki organizacyjne a zaangazowanie pracownikow w miejscu pracy 105

3.4.5. Przedmiot zglaszanych pomyslow i usprawnien

Niezaleznie od formy wlasnosci przedsigbiorstwa przedmiot udzialu pra-
cownikow byt podobny. Najwazniejsze obszary, w ktorych zglaszane sg pomysty
i usprawnienia to: poprawa jakosci produktow i ustug, usprawnienie miejsca pra-
cy (metoda 5S), obnizenie kosztow i eliminacja marnotrawstwa (w roznych ob-
szarach), wzrost efektywnosci i produktywnosci, skrocenie czasu wykonywania
zadan, usprawnienie procesow, lepsze zaspokojenie potrzeb klientow, zwicksze-
nie bezpieczenstwa i higieny pracy.

3.4.6. Efekty dla organizacji i pracownikow

Wyniki uzyskane podczas wywiadow w zakresie efektow stosowania metod
zwigkszajacych zaangazowanie pracownikow zasadniczo potwierdzaja wyniki
dotychczasowych badan. Do najwazniejszych efektow angazowania pracowni-
kéw w rozwigzywanie problemow organizacji zaliczono: wzrost wydajnosci pra-
cy 1 produktywno$ci maszyn, wzrost jakosci produktoéw i ustug, redukcje kosztow,
redukcje marnotrawstwa (m.in. w odniesieniu do czasu pracy, materialdw i ener-
gii, zbednych czynnosci przy wykonywaniu zadan, zmniejszenia liczby usterek),
wzrost zadowolenia pracownikoéw 1 ich osobistego zaangazowania w sprawy fir-
my, poprawe komunikacji migdzy pracownikami i kierownictwem oraz w zespo-
tach zadaniowych/projektowych, poprawe ergonomii stanowisk pracy, poprawe
bezpieczenstwa i higieny pracy, zmniejszenie rotacji pracownikow, wzrost od-
powiedzialnosci pracownikow. Nalezy podkresli¢, ze efekty te uzyskano dzigki
kompleksowym dziataniom podjetym przez organizacje w zakresie podnoszenia
zaangazowania pracownikow. Umozliwily to zardéwno programy zglaszania po-
mystow, jak réwniez dziatania motywujace i wspierajace ze strony menedzeréw
i catych organizacji.

Podsumowanie

Badania mi¢dzynarodowe dotyczace zaangazowania pracownikow w miej-
scu pracy wykazuja, ze jego niski poziom w skali europejskiej i $wiatowej jest
obecnie duzym problemem. W czasach gdy pracownicy sg gldownym motorem na-
pedowym organizacji, przed przedsigbiorcami stoi powazne wyzwanie, nie tylko
w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim, ale takze zarzadzania calym przedsig-
biorstwem. Tworzenie srodowiska pracy sprzyjajacego zaangazowaniu wymaga
bowiem niejednokrotnie przeformutowania catej strategii i wizji firmy, na ktorej
oparte byto dotad jej funkcjonowanie.
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Zardéwno badania krajowe, jak i zagraniczne dajg przedsigbiorcom wiele wska-
zowek na temat metod zwigkszania zaangazowania pracowniczego. Podkresla si¢
jednak, Ze nie istnieje uniwersalna recepta na sukces i przedsigbiorcy sami musza
decydowac, co dla ich organizacji bedzie najkorzystniejszym rozwigzaniem. Nie
zmienia to faktu, ze zaangazowanie pracownikow przektada si¢ na ekonomiczne
rezultaty w postaci zwiekszenia jako$ci produktow i ustug, lepszej obstugi klien-
tow, spadku kosztow czy wzrostu sprzedazy.

Badania wlasne wykazaly, ze niezaleznie od tego, jakie procedury, systemy
czy zasady zostang wdrozone w organizacji, najwazniejszy jest czynnik ludzki.
Mowa tu przede wszystkim o dobrych relacjach migdzy pracownikami i kierow-
nictwem, wzajemnym szacunku i otwartosci na rézne poglady i pomysty. Wyniki
badan dowodza, ze w tych firmach, w ktorych dobre relacje na linii pracownik
— kierownictwo nie byly zachowane, nie mozna moéwi¢ ani o kreatywnosci, ani
o dobrej atmosferze pracy, a tym bardziej o zaangazowaniu.

Wysoki poziom zaangazowania pracownikéw widoczny byl natomiast tam,
gdzie zaangazowani byli przede wszystkim menedzerowie, zaszczepiajgcy swoj
entuzjazm podwtadnym. Dobre relacje spoleczne w organizacji nie sa oczywiscie
warunkiem wystarczajacym do utrzymania wysokiego poziomu zaangazowania
pracownikow. Musza za nim podaza¢ rozwigzania systemowe dotyczace polityki
informacyjnej, wlgczania pracownikow w rozwigzywanie problemow, wynagro-
dzen, szkolen, $ciezek karier. Wydaje si¢ jednak, ze jest to warunek konieczny
do tego, by pozostate narzedzia funkcjonowaty efektywnie, zgodnie z ich zato-
zeniami.

Literatura

Allen N.J., Meyer J.P. (1990), The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and
Normative Commitment to the Organization, ,JJournal of Occupational Psychology” nr 1(63),
s. 1-18.

AON Hewitt (2011), Trends in Global Employee Engagement, www.aon.com/attachments/thought-
-leadership/Trends Global Employee Engagement Final.pdf[10.06.2014].

Armstrong M. (2007), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Polska, Krakow.

Becker A.B. (2008), Towards a Model of Work Engagement, ,,Career Development International”
t. 13, nr 3, s. 32-40.

Britt T.W. (1999), Engaging the Self in the Field: Testing the Triangle Model of Responsibility,
Personality and Social Psychology Bulletin” nr 25, s. 696-706.

Carnevale A.P. (1991), America and the New Economy, The American Society for Training and
Development, Washington.

Gallup Institute (2013), State of the American Workplace. Employee Engagement Insights for U.S.
Business Leaders, Princeton.

Harter J. K., Schmidt F. L., Killham E.A., Asplund J. W. (2006), Q12 Meta-Analysis, Gallup Report,
http://strengths.gallup.com/private/resources/q12meta-analysis_flyer gen 08%2008 bp.pdf
[11.06.2014].



®

Warunki organizacyjne a zaangazowanie pracownikoéw w miejscu pracy 107

Jabtonski M. (2009), Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia
i rozwoju, C.H. Beck, Warszawa.

Kaufman C. (2010), Employee Involvement: A Blueprint for Success, ,,Journal of Accountancy” nr 5,
www.journalofaccountancy.com/Issues/2010/May/20092404.htm [10.06.2014].

Kochan T.A., Dyer L. (1992), Managing Transformational Change: The Role of Human Resource
Professional, ,,Center of Advanced Human Studies Working Paper Series” nr 1, http://digital-
commons.ilr.cornell.edu/cahrswp/290/ [5.06.2014].

Kozuch B., Jonczyk J. (2011), Zaangazowanie organizacyjne a efektywnos¢ zasobow ludzkich,
w: Efektywnosé gospodarowania kapitatem ludzkim, red. P. Bohdziewicz, Wyd. Uniwersytetu
Lodzkiego, 1.6dz, s. 89-94.

Kulikowski K., Madej M. (2014), Zaangazowanie w prace — problem z pomiarem, ,,Problemy Za-
rzadzania” t. 12, nr 1(45), s. 99-112.

Lewicka D. (2010), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, Wyd. Profesjo-
nalne PWN, Warszawa.

McGunnigle P. (2014), Employee Empowerment, Participation and Involvement, Learning, and
Teaching Support Network, www.heacademy.ac.uk/assets/documents/subjects/hlst/employee
empowerment_perception_and involvement.pdf [6.06.2014].

Robinson D., Perryman S., Hayday S. (2014), The Drivers of Employee Engagement Report, In-
stitute for Employment Studies, www.employmentstudies.co.uk/pubs/summary.php?id=408
[31.05.2014].

Rose E. (2008), Employment Relations, Pearson Education, New Jersey.

Salancik G.R. (1977), Commitment and the Control of Organizational Behaviour and Belief, w: New
Directions in Organizational Behaviour, red. B.M. Staw, G.R. Salancik, St Clair Press, Chicago,
s. 1-54.

Schaufeli W.B., Salanova M., Gonzalez-Roma V., Bakker A.B. (2002), The Measurement of Enga-
gement and Burnout and a Confirmative Analytic Approach, ,Journal of Happiness Studies”
nr3,s. 71-92.

Scholl R. (2014), What is Organizational Commitment?, The University of Rhode Island, www.uri.
edu/research/Irc/scholl/webnotes/Commitment.htm [6.06.2014].

Secord H. (2003), Implementing Best Practices in Human Resources Management, CCH Canadian
Publishing, Canada.

Stownik Merriam-Webster (2014), www.merriam-webster.com [6.06.2014].

Smith G.P., Employee Involvement Programs Drive Performance, www.businessknowhow.com/ma-
nage/involvement.html [11.06.2014].

Sonnentag S. (2003), Recovery, Work Engagement, and Practice Behavior: A New Look at the In-
terface Between Nonwork and Work, ,,JJournal of Applied Psychology” nr 88, s. 518-528.

Spik A., Klincewicz K. (2008), Nowe kierunki w zarzqdzaniu ludzmi — zaangazowanie organizacyyj-
ne, w: Nowe kierunki w zarzgdzaniu, red. M. Kostera, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, War-
szawa, S. 471-492.

Vance R.J. (2006), Employee Engagement and Commitment. A Guide to Understanding, Measuring
and Increasing Engagement in Your Company, SHRM Foundation, Alexandria.

Walton R.E. (1985), From Control to Commitment in the Workplace, ,,Harvard Business Review”
nr 63, s. 76-84.

White Papers (2014), The impact of employee engagement on performance, Insync Surveys, www.
insyncsurveys.com.au/media/92145/impact_of employee engagement on_performance.pdf
[11.06.2014].



®

108 Dorota Lochnicka

Organizational Conditions and Employee Engagement

Summary. A high level of employee engagement seems to be a key factor determining a market
success of a company. Therefore managers face the challenge of creating specific strategies in their
companies that build a high level of engagement of all employees regardless of a job position. The
paper presents selected drivers of employee engagement as well as the empirical research results
conducted by the author. The study was based on interviews conducted with representatives of man-
agement and employees.

Key words: employee engagement, employee involvement, drivers of employee engagement,
effects of employee engagement and involvement



