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Zaangazowanie pracownikow —
perspektywa indywidualna i organizacyjna

Streszczenie. Ze wzgledu na rosngce wymagania otoczenia przedsiebiorstwa kierujq uwage
na role kapitatu ludzkiego w budowaniu przewagi rynkowej. Pelne wykorzystanie potencjatu drze-
migcego w pracownikach jest silnie zwigzane z ich zaangazowaniem w wykonywang prace. Celem
artykutu jest przedstawienie determinant i skutkow zaangazowania zatrudnionych oraz wskazanie
dziatan sprzyjajgcych jego ksztattowaniu, z uwzglednieniem perspektywy organizacji oraz pracow-
nika. Analize przeprowadzono na podstawie literatury przedmiotu oraz dostepnych wynikow ba-
dan. Stwierdzono, ze oba wymiary ksztattowania zaangazowania, organizacyjny oraz indywidualny
(pracownika), nalezy uznac za komplementarne, aby mogto by¢ ono z powodzeniem realizowane.
Wobec realiow wspotczesnego rynku pracy inicjatywa w tym zakresie zdecydowanie jednak powinna
naleze¢ do firm.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow, zaangazowanie w prace, zaangazowanie orga-
nizacyjne, pracownik, organizacja

Wstep

Wspolczesne organizacje sa zmuszone funkcjonowaé w zmiennym, dynamicz-
nym otoczeniu. W spoteczenstwie wiedzy, informacji i postepu technologicznego
zmieniaja si¢ potrzeby i oczekiwania konsumentow, klientow, pracownikoéw oraz
wyzwania ze strony konkurencji (takze globalnej). Chcac sprosta¢ rosnacym wy-
maganiom otoczenia, przedsigbiorstwa coraz czesciej kieruja uwage na znaczenie
kapitatu ludzkiego w budowaniu przewagi rynkowe;j. Pelne wykorzystanie poten-
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cjatu drzemigcego w pracownikach jest silnie zwigzane z ich zaangazowaniem
w wykonywang pracg. Przedsiebiorstwa dostrzegajace te zalezno$¢ podejmuja
dziatania prowadzace do wigkszego zaangazowania personelu i odnoszg wigksze
sukcesy niz pozostate. Zmiana uwarunkowan, w jakich wspotczesnie odbywa si¢
praca, powoduje zmiany w wymaganiach stawianych pracownikom: powinni oni
posiada¢ odpowiednie kompetencje 1 wewngtrzng motywacj¢ do zaangazowania.
Ze wzgledu na znaczenie powyzszych zagadnien celem artykutu stato sie rozpo-
znanie determinant i skutkow zaangazowania pracownikow oraz wskazanie dzia-
tan sprzyjajacych jego ksztattowaniu, z uwzglednieniem perspektywy organizacji
oraz pracownika. Analiz¢ przeprowadzono na podstawie literatury przedmiotu
oraz dostgpnych wynikow badan.

1. Istota zaangazowania

Naukowe badania nad zagadnieniem zaangazowania pracownikéw zaczeto
prowadzi¢ okoto 25 lat temu. Przez ten okres termin ,,zaangazowanie” docze-
kat si¢ wielu konceptualizacji. Jedng z najczesciej przywolywanych w literaturze
jest koncepcja Wilmara Schaufeliego i wspdtautorow [2002: 74]. Zaangazowanie
w tym ujeciu oznacza pozytywny stan emocjonalny, na ktory sktadajg si¢: wysoki
poziom energii podczas pracy, odpornos¢ na czynniki zaktocajace prace, wytrwa-
tos¢ wobec trudnosci (rozumiane tacznie jako wigor), przekonanie o sensie 1 war-
tosci pracy, pozytywne odczucia podczas jej wykonywania (rozumiane jako odda-
nie si¢ pracy) oraz koncentracja i skupienie na wykonywanej pracy, czemu moze
towarzyszy¢ uczucie szybkiego uptywu czasu (rozumiane jako zaabsorbowanie
pracg). Zardbwno w literaturze przedmiotu, jak i przez praktykéw zaangazowanie
rozpatrywane jest jednak w réznych ujeciach. Najczesciej przywotywane z nich
jest zaangazowanie w prace (work engagement, work involvement), przywiazanie
do pracy (job commitment), zaangazowanie w role zawodowa (job engagement,
Jjob involvement), przywiazanie do zawodu (occupational commitment), zaangazo-
wanie pracownikow (employee engagement) oraz zaangazowanie organizacyjne,
rozumiane takze jako przywigzanie do organizacji (organizational commitment).
Ze wzgledu na przedmiot zaangazowania mozna wigc wyr6zni¢ zaangazowanie:

— organizacyjne, oznaczajace stopien identyfikacji pracownikéw z celami
i zadaniami organizacji,

— w pracg, okreslajgce poziom zaangazowania pracownika w codzienng pra-
c¢, w wykonywanie przydzielonych zadan,

— w ,,profesj¢”, dotyczace zaangazowania w osigganie celow zwigzanych
z osobistym rozwojem zawodowym oraz identyfikowania si¢ z innymi pracowni-
kami wykonujacymi takg sama prace,
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— ,,nadzoru”, dotyczace kadry menedzerskiej, polegajace na identyfikowaniu
si¢ z innymi przetozonymi oraz utozsamianiu si¢ z wartosciami dominujgcymi
wérod kadry menedzerskiej [Boshoff i Mels 2000: 255-273; Budgol 2006: 86].

Oprocz zaangazowania w organizacjg, w prace, w profesje, oddzielnie ujmuje
si¢ zaangazowanie w srodowisko spoleczne, rozumiane jako identyfikowanie si¢
z przetozonymi i wspotpracownikami [Juchnowicz 2012: 35-36].

Z analizy r6znych uj¢é terminu ,,zaangazowanie” wynika, ze oprocz ukie-
runkowania zaangazowanej osoby na okreslony obiekt (podmiot lub przedmiot)
zaangazowanie mozna rozpatrywaé ze wzgledu na rézne obszary funkcjonowa-
nia czlowieka. Wyraza si¢ ono bowiem poprzez postawy, odzwierciedlajace we-
wnetrzne nastawienie wynikajace z wiedzy o obiekcie zaangazowania, odczucia
i emocje oraz zachowanie i dziatanie. Przyjmuje si¢ wigc zasadniczo trzy wymia-
ry zaangazowania: poznawczy, emocjonalny i behawioralny. Niektorzy badacze
[Juchnowicz 2012: 36] proponujg bardziej szczegdtowy podziat, wyodrebniajac
zaangazowanie:

— poznawcze, oznaczajace wysoki stopien koncentracji na zadaniach,

— emocjonalne, dotyczace pasji i entuzjazmu pojawiajacych si¢ u zaangazo-
wanego pracownika przy wykonywaniu pracy,

— fizyczne, wyrazajace si¢ w duzej aktywno$ci w dzialaniu,

— identyfikacyjne, zwiazane z pozytywnym stosunkiem do organizacji i/lub
wykonywanej pracy.

W tabeli 1 zaprezentowano chronologiczny przeglad koncepcji zaangazowa-
nia pracownikow, wskazujac na ujete w nich wymiary i obiekty zaangazowania.

Analizujac te informacje, nalezy zwroci¢ uwage, ze wypracowano juz sto-
sunkowo wiele koncepcji kompleksowo ujmujacych zagadnienie zaangazowania
pracownikow. Oprocz zaangazowania w prace (work engagement), ukierunko-
wanego na zadania do wykonania, obejmujg one takze zaangazowanie w pra-
cy (job engagement), nastawione na prace w sensie zatrudnienia, zarobkowym,
powigzanym z zawodem, czy tez zaangazowanie w organizacj¢ (organizational
engagement), ukierunkowane na podmiot zatrudniajgcy, a ponadto zaangazowa-
nie osobiste (personal engagement), zwroécone ku wykonywanym w organizacji
rolom 1 wyrazaniu siebie poprzez prace. Pojecie zaangazowania pracownikow
(employee engagement) jest najbardziej pojemne 1 moze obejmowac rozne z wy-
mienionych wyzej aspektow zaangazowania [Kmiotek 2016: 73]. Takie tez ujgcie
przyjeto w niniejszym artykule.

Nie kazdy rodzaj zaangazowania nalezatoby uzna¢ za pozadany dla organi-
zacji. Z badan wynika bowiem, Zze mozna wyrdzni¢ trzy cechy zaangazowania:

— przywigzanie emocjonalne (affective commitment) — nacechowane pozy-
tywnie i oznaczajace che¢ pracownika do identyfikowania si¢ z organizacja i an-
gazowania si¢ w jej sprawy i problemy,
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Tabela 1. Istota zaangazowania pracownikow

Autorzy Istota zaangazowania Wymiar zaangazowania | Obiekty zaangazowania
W. Kahn, 1990 angazowanie si¢ w wykonywanie roli zawodowej; stan psycholo- |— zachowanie, dzialanie |- organizacja
giczny, moment obrazujacy wyrazanie siebie podczas realizacji rol | — odczucia, emocje — praca
organizacyjnych, w aspekcie fizycznym, poznawczym i emocjonal- — zawod

nym; zaabsorbowanie praca

— $rodowisko spoteczne

W.B. Schaufeli,

M. Salanova,

V. Gonzalez-Roma,
A.B. Bakker, 2002

zwigzany z pracg pozytywny stan umyshu obejmujacy trzy skta-
dowe: wigor podczas wykonywania pracy, oddanie si¢ pracy oraz
zaabsorbowanie pracg

— emocje, odczucia

— praca

D.R. Roberts, identyfikowanie si¢ pracownika z celami i warto$ciami organiza- |— dzialanie, zachowanie |- organizacja
T.O. Davenport, 2002 cyjnymi, gotowo$¢ do wzmozonego wysitku na rzecz organizacji | — postawa — praca
oraz che¢ dalszego uczestnictwa w niej — odczucia, emocje
R.I. Vance, 2006 $wiadomos¢ potrzeb organizacji i wspdtpraca z innymi na rzecz jej | — postawa — praca
dobra — zachowanie, dziatanie |— organizacja
— $rodowisko spoteczne
AM. Saks, 2006 stopien wysitku wlozonego w prace¢ przez pracownika, poziom |— zachowanie, dziatanie |— praca
zaabsorbowania i skoncentrowania na pracy (roli organizacyjnej), | — postawa — organizacja
-aktywne wykorzystanie emocji, zachowan w potaczeniu z pozna- | — odczucia, emocje
niem”
T.W. Britt, poczucie odpowiedzialno$ci za wykonywang prace — odczucia — praca
J.M. Dickinson, — postawa

T.M. Greene-Shortridge,
E. McKibben, 2007
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Ch. Maslach,
M.P. Leiter, 2008

identyfikacja z wlasng pracg, poczucie osobistej skutecznosci za-
wodowej, przeciwienstwo wypalenia zawodowego i zwigzanych
z nim stanéw emocjonalnych: cynizmu, wyczerpania emocjonalne-
go 1 poczucia braku osiggnigc

emocje, odczucia
postawa

praca
zawoOd

M.R. Simpson, 2009

zwigzek emocjonalny z innymi osobami w organizacji oraz aktyw-
ne zainteresowanie sprawami organizacji (czujno$¢ poznawcza)

postawa
emocje, odczucia
zachowanie, dziatanie

organizacja
srodowisko spoteczne

K. Harter i in., 2010

rozszerzenie koncepcji personal engagement W. Khana o po$wie-
cenie si¢ osoby pracy, jej satysfakcje i entuzjazm do pracy

zachowanie, dziatanie
odczucia, emocje
postawa

organizacja

praca

zawod

srodowisko spoteczne

O.C. Andrew, stan emocjonalno-motywacyjny zwiazany z praca — odczucia praca

S. Sofian, 2012 — postawa

M. Juchnowicz, 2012 gotowo$¢ do preferowania celéw organizacji lub dziatalno$ci za- | — postawa organizacja
wodowej ponad celami osobistymi, gotowo$¢ do odpowiedzialno- zawod
$ci w warunkach samodzielno$ci dziatania oraz w sytuacjach nie- praca
standardowych

Aon Hewitt, 2015 stan psychiczny (intensywne poczucie przynaleznosci i checi bycia | — postawa organizacja
czeScig organizacji) i efekty behawioralne prowadzace do lepszej |— dziatanie, zachowanie praca

wydajno$ci pracownika (pozytywne wypowiadanie si¢ na temat
organizacji do wspoipracownikow, potencjalnych pracownikow
i klientow, motywacja i podejmowanie wysitkow dla osiggnigcia
osobistego sukcesu i sukcesu firmy)

emocje, odczucia

srodowisko spolteczne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Andrew i Sofian 2012: 498-508; Aon Hewitt 2015: 11; Britt i in. 2007; Harter i in. 2010: 380; Juchnowicz 2012: 36; Kahn,
1990: 694 Maslach i Leiter, 2008; Roberts i Davenport, 2002; Saks 2006: 602; Simpson 2009: 1020; Schaufeli i in. 2002: 74; Vance 2014: 3.




®

168 Marta Miokosiewicz

— przywigzanie trwania (continuance commitment) — majace charakter instru-
mentalny, przymusowy, zwigzany z przekonaniem, ze rezygnacja z pracy bylaby
dla pracownika zbyt kosztowna,

— przywigzanie normatywne (normative commitment) — wyrazajace si¢ jako
odczuwanie powinnosci wobec organizacji, zwigzane z przekonaniem, ze ze
wzgledu na moralny obowiazek nalezy kontynuowac¢ zatrudnienie [Meyer i Allen
1991: 61-89].

Druga z tych postaw, charakteryzowana poprzez stwierdzenie ,,musz¢ tu pra-
cowac”, pojawia si¢ najczesciej] wowczas, gdy brakuje wsparcia przetozonych
oraz przejrzystych zasad regulujacych funkcjonowanie organizacji, a pracownicy
czuja si¢ niesprawiedliwie traktowani, rozczarowani zadaniami i nie czujg sensu
wykonywanej pracy. Prowadzi to do ich zniechgcenia, przemeczenia i emocjo-
nalnego wyobcowania w relacji z organizacja, a nawet do zachowan cynicznych.
Majac poczucie niesprawiedliwego traktowania, zatrudnieni sg sktonni do wyco-
fywania si¢ z pelnego uczestnictwa w funkcjonowaniu organizacji, sprzeciwiania
si¢ wprowadzanym zmianom czy reaktywnego demonstrowania bierno$ci i mara-
zmu [Macko, Susanj i Jakopec, 2014: 82-95].

2. Zaangazowanie pracownikow —
aktualna sytuacja

W swietle aktualnych danych na $wiecie tylko dwdch na pieciu pracownikow
zamierza pracowac dla obecnego pracodawcy przez co najmniej rok [PwC 2014].
Okoto 44% zatrudnionych w Europie do$wiadcza stresu w pracy, 48% boi si¢
o stabilno$¢ swojego zatrudnienia, a 37% martwi si¢ ograniczeniem mozliwo$ci
rozwoju kariery [ADP 2015a]. Pracownicy w Polsce naleza do najbardziej zestre-
sowanych w Europie. Wedtug OECD ponad 53% z nich odczuwa w pracy stres.
Bardziej zestresowani w miejscu pracy sa tylko Grecy (58%) 1 Turcy (67,5%)
[Ponad 53%..., 2012]. Z drugiej strony etyka polskich pracownikdéw wciaz budzi
zastrzezenia pracodawcow. W 2016 r. az 41% z nich spozniato si¢ do pracy, 1/3
zatatwiata prywatne sprawy w godzinach pracy, ok. 30% korzystato w godzinach
pracy z Internetu bez zwigzku z wykonywang praca, 9% pobieralo dodatkowe
wynagrodzenie za co$, co nalezato do ich obowigzkow, 6% przychodzito do pracy
po spozyciu alkoholu [CBOS 2016: 9]. W powyzszych sytuacjach trudno mowic
0 zaangazowaniu pracownikow.

Zaangazowanie w prac¢ wplywa za$ na wigksze zadowolenie zatrudnionych
z zycia, lepsza ocen¢ wlasnego zdrowia i mniejsze ryzyko wypalenia zawodowe-
2o [Szabowska-Walaszczyk 1 Zawadzka, 2016: 21] oraz na wigksza kreatywno$¢
pracownikoéw [Harter 1 in. 2010: 378-389]. Zwigksza ponadto efektywnos¢ funk-
cjonowania organizacji, zmniejsza absencj¢ i prawdopodobienstwo porzucenia
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pracy [Schaufeli i Salanova 2011: 39-46], wplywa na powodzenie procesu zmian
w organizacji [Budgol 2006: 89]. Firmy odnotowujace najwigkszy — na tle pozo-
statych — odsetek zaangazowanych pracownikow osiggaja rowniez lepsze wyni-
ki: $rednio o 10 p.p. wyzsze oceny klientdw, o 22 p.p. wyzsza rentownos¢ oraz
0 21 p.p. wyzsza wydajnos¢ [Gallup 2013].

Zaangazowani pracownicy bardziej niz pozostali wlaczajg si¢ w prace i entu-
zjastycznie do niej podchodzg. Ci, ktérzy nie sg zaangazowani, moga by¢ w pra-
cy wydajni i nawet z niej zadowoleni, ale nie angazuja si¢ w nig intelektualnie
1 emocjonalnie. Pracownicy niezaangazowani aktywnie w pracg sg w niej tylko fi-
zycznie obecni, natomiast intelektualnie i emocjonalnie nic ich nie taczy z wyko-
nywanym zajeciem. Sg niezadowoleni z pracy i dzielg si¢ tym niezadowoleniem z
kolegami, a ich postawa wptywa na wydajnos¢ catego zespotu [Gallup 2015: 5].
W ujeciu globalnym w 2010 r. tylko 11% pracownikéw bylo zaangazowanych
w prace, za$ wsrod niezaangazowanych az 27% stanowili aktywnie niezaanga-
zowani [Gallup 2010]. W Europie Zachodniej (Austria, Dania, Francja, Niemcy,
Irlandia, Wtochy, Portugalia, Stowenia, Hiszpania, Szwecja, Szwajcaria, Wielka
Brytania) 17% pracownikow angazowalo si¢ w prace, 63% byto niezaangazowa-
nych, za$ 21% aktywnie niezaangazowanych. W Europie Centralnej i Wschodniej
(Albania, Bo$nia i Hercegowina, Bulgaria, Chorwacja, Czechy, Cypr, Estonia,
Grecja, Kosowo, Lotwa, Litwa, Macedonia, Polska, Rumunia, Serbia i Turcja)
zarejestrowano za$ 10% osob zaangazowanych w prace, 60% niezaangazowa-
nych oraz az 30% aktywnie niezaangazowanych. W latach 2012-2015 wyniki te
nie ulegly znaczgcym zmianom: tylko ok. 12% spos$rod majacych prace byto za-
angazowanych [Gallup 2015: 3]. W Europie jedynie 4% pracownikow uznawato,
7e ma wspaniatg prace (wiecej byto w Ameryce Potnocnej — 11%, krajach bytego
Zwiazku Radzieckiego — 8%, Ameryce Lacinskiej — 7%). W Polsce stanowili oni
6% zatrudnionych, zas 35% pracujacych uznato, ze ma dobrg prace [Gallup 2015:
4, 11]. Nieco odmienne wyniki, jesli chodzi o wartosci liczbowe, ze wzgledu na
inng metodologi¢ badania, uzyskano w Aon Hewitt. Na tle sredniego zaangazo-
wania w 2015 r., w ujeciu globalnym wynoszacego 62%, europejscy pracownicy
byli najmniej zaangazowani w prace (tylko 57% wobec 66% w Ameryce Potnoc-
nej, 71% w Ameryce Lacinskiej, 67% w Afryce i 64% w krajach Azji i Pacyfiku)
[Aon Hewitt 2015: 8-9]. Zaangazowanie zatrudnionych w Polsce pozostawato
w ostatnich latach na podobnym poziomie — ok. 50%, zas w firmach uznanych za
najlepszych pracodawcow — ok. 74% (wykres 1).

Pracownicy bardzo zadowoleni (w wielu aspektach) ze swojej pracy charak-
teryzuja si¢ wysokim poziomem zaangazowania. Zgodnie ze Steelcase Global
Report [2016] w 2016 r. jedynie 13% pracownikow w ujeciu globalnym moc-
no angazowato si¢ w prace i byto bardzo z niej zadowolonych (w Polsce takze
13%). Mocno niezaangazowanych i bardzo niezadowolonych zarejestrowano (na
swiecie i w Polsce) 11%, niezaangazowanych natomiast — 26% (w Polsce 27%).
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Wykres 1. Zaangazowanie pracownikéw w Polsce w latach 2006-2016
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Zrodho: Aon Hewitt 2016, http://bestemployerseurope.aon.com/pl/ [dostep: 20.02.2017].

Obojetnych wobec miejsca pracy (ani zaangazowanych, ani niezaangazowanych)
pozostawato za$ 29% (w Polsce 31%) zatrudnionych. Lacznie wigc ok. 70% pra-
cownikow w skali globalnej (troche wiecej w Polsce) w 2016 r. nie angazowato
sie¢ w prace i taka tendencja utrzymuje si¢ od lat. Wedlug innego raportu dotycza-
cego zaangazowania w miejscu pracy w 2015 r. niezaangazowanych bylo 31%
pracownikow; 24% sposrod nich ,,tylko wykonywalo” swoja prace, a 7% nie byto
w nig w ogo6le zaangazowanych [Quantum Workplace 2015] .

Ze Steelcase Global Report [2016: 3-15] wynika, ze najbardziej zaangazo-
wani pracownicy mieli wieksza swobode i mozliwosci decydowania o sposo-
bach i miejscu wykonywania zadan zwigzanych z praca. Firmy zapewnialy im
dobre fizyczne warunki pracy: wlasciwe o§wietlenie i poziom temperatury po-
mieszczen, dobre wyposazenie miejsca pracy oraz witasciwa przestrzen. Mogli
pracowa¢ w zespotach bez zaktdcen. Organizacje zatrudniajagce zaangazowanych
pracownikéw zapewnialy im dostep do aktualnej informacji o sytuacji firmy oraz
mozliwo$¢ swobodnego wyrazania swoich opinii i pomystéw. Wplyw na zadowo-
lenie z miejsca pracy i poziom zaangazowania wywieraty takze czynniki kultu-
rowe. Decydowaty one m.in. o tym, co bedzie — zdaniem pracownikéw — uznane
za najatrakcyjniejsze zorganizowanie przestrzeni biurowej czy tez jakie beda ich
zdaniem najlepsze sposoby wykonywania zadan w pracy i jakie powinny by¢ mo-
delowe relacje w miejscu pracy. Najmniej mocno niezadowolonych zarejestrowa-
no bowiem we Francji (5%), Hiszpanii (7%) oraz Belgii (6%), najwigcej za$ bar-
dzo zadowolonych z pracy — w Indiach (28%), Meksyku (22%) i Zjednoczonych
Emiratach Arabskich (20%).
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Z innego raportu [ADP 2015] wynika, ze istotne znaczenie dla wzrostu za-
angazowania pracownikow mialo takze wykorzystanie przez firmy najnowszych
technologii i innowacji obejmujgcych rozwigzania mobilne i narzedzia do samo-
dzielnej obstugi. Sprzyjato to rbwnowadze miedzy zyciem prywatnym a pracag,
zarowno wsrod szeregowych pracownikow, jak i kadry zarzadzajacej, poprzez
zmnigjszenie obowigzkdéw administracyjnych pracownikow, dzigki czemu mogli
si¢ oni bardziej skoncentrowac na tym, co lubig i robig najlepiej.

Badanie Aon Hewitt dotyczace zaangazowania pracownikow w Polsce po-
kazalo, ze do najwiekszych wyzwan stojacych przed pracodawcami w 2016 r.
nalezala kwestia sprawiedliwego — w odczuciu zatrudnionych — wynagradzania
(w stosunku do wktadu pracy i w poréwnaniu do konkurentow), pozyskiwania
1 utrzymania pracownikow waznych dla firmy oraz wspotpracy pomiedzy dzia-
tami i wewnatrz organizacji, usprawniajacej funkcjonowanie firmy. W poréwna-
niu z rokiem poprzednim o 5 p.p. spadto poczucie autonomii zatrudnionych i ich
wplywu na decyzje w firmie, za$ o 5 p.p. wzroslo postrzeganie przez pracow-
nikow dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci prowadzonych przez ich
pracodawce oraz o 4 p.p. — dobre dopasowanie pracownikéw do firmy ze wzgledu
na uznawane wartosci. Organizacje uznane za najlepszych pracodawcoéw wyroz-
niaty si¢ na tle innych zwlaszcza charakterem przywodztwa (nastawionego na
ludzi i wyniki), silng 1 atrakcyjng markg oraz dobrym zarzadzaniem wynikami.
Pracownicy w nich zatrudnieni odczuwali dume z przynaleznosci do firmy, mieli
dostep do informacji dotyczacej jej sytuacji, mogli aktywnie uczestniczy¢é w jej
funkcjonowaniu, otrzymywali wsparcie przetozonych, posiadali wiedzg o wpty-
wie stawianych im celow na realizacj¢ celow organizacji, mieli wptyw na sposob
wykonywania codziennych zadan. W przedsigbiorstwach tych funkcjonowat od-
powiedni system komunikacji, dzielenia si¢ wiedzg i doswiadczeniem oraz pano-
wal wzajemny szacunek [Aon Hewitt 2016].

3. Determinanty
zaangazowania pracownikow

Realia rynku pracy pokazuja, ze coraz lepiej wyksztatceni kandydaci maja
coraz wicksze oczekiwania, na co wptywa takze rosnacy poziom zycia. W latach
2002-2012 o 7 p.p. zmniejszyt si¢ wsrod Polakow odsetek pracownikow zgadza-
jacych si¢ ze stwierdzeniem ,,Pracuj¢ tylko 1 wylacznie dla pieniedzy” (w 2012 r.
bylo to 38% =zatrudnionych). O 6 p.p. spadt wprawdzie odsetek odpowiedzi
twierdzacych, ze ,,Wazniejsze jest posiadanie spokojnej pracy niz pienigdze”, ale
w 2012 r. uznalo tak az 46% zatrudnionych. O 1 p.p. wzrést ponadto odsetek
0soOb pracujacych zgadzajacych si¢ ze stwierdzeniem ,,W pracy wazniejsza jest
dla mnie dobra atmosfera niz wtasna pozycja” (2012 r. — 53%) [TNS 2012: 4].
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Wymagania pracownikdéw rosng na catym $wiecie. Trendy te poglebia nowa
sytuacja demograficzna. Na rynek pracy weszto juz pokolenie Y, ktore w skali
globalnej w najblizszej dekadzie bedzie stanowic¢ 75% $wiatowej sity roboczej:
osoby ambitne, empatyczne, wszechstronnie wyksztatcone, korzystajace swo-
bodnie z najnowszych technologii, a jednoczes$nie, np. w ocenie polskich pra-
codawcow, roszczeniowe, nielojalne 1 mato zaangazowane. W 2015 r. az 64%
przedstawicieli pokolenia Y z catego $wiata deklarowato, ze woli zarabia¢ 40 tys.
USD rocznie, robigc to, co lubi, niz 100 tys. USD, nudzac si¢ w pracy. Sktaniali
si¢ oni takze ku bardziej spersonalizowanym i interaktywnym sposobom naucza-
nia z wykorzystaniem moduldéw online oraz bezposredniego wsparcia, coachingu
i mentoringu [ADP 2015b].

Przed pracodawcami stojg takze inne wyzwania. W jednym miejscu pracy
moga pojawi¢ si¢ grupy pracownikéw o rdéznej sytuacji zawodowej (nie tylko
zwigzani z firmg dtugoterminowymi umowami o prace), co przeklada si¢ na rézny
zakres ich przywiazania do organizacji oraz potrzebe zréznicowanego oddziaty-
wania na ich zaangazowanie. Rosngca elastyczno$¢ zatrudnienia pozostaje czgsto
W Sprzecznosci z przywigzaniem organizacyjnym, a zbyt mocna wi¢z z pracow-
nikiem moze narazi¢ firm¢ na nieprzewidziane koszty [Kmiotek 2016: 94-95].

Pracownicy sg rowniez obecnie konfrontowani z wicloma oczekiwaniami pra-
codawcow. Wymaga si¢ od nich zaréwno aktywnosci intelektualnej, elastycznos$ci
1 entuzjazmu, jak i przestrzegania standardow, propozycji usprawnien, umiejet-
nosci dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow oraz skoncentrowania
na wynikach pracy. Przedsigbiorstwa chcg zatrudnia¢ ludzi sktonnych do ciagte-
go rozwoju oraz samodzielnego kierowania swojg kariera zawodowsa, a ponad-
to chetnych do dzielenia si¢ wiedza, wyposazonych w inteligencje emocjonalng
i spoteczng [Juchnowicz 2012: 28-30]. Organizacje coraz czgsciej oczekuja duzej
elastycznosci zatrudnienia, zarowno w odniesieniu do formy prawnej, jak i wyna-
grodzenia, a ponadto wktadu w tworzenie wartosci przedsigbiorstwa, gotowosci
do zmian i zdolno$ci przystosowania si¢ [Pocztowski 2008: 150-151].

Wisréd kompetencji oczekiwanych u pracownikdéw — absolwentow szkot wyz-
szych — pracodawcy cenig takze efektywng komunikacj¢, znajomos¢ jezykow ob-
cych, otwarto$¢ na uczenie si¢ i staty rozwdj, zaangazowanie, umiej¢tno$¢ pracy
w zespole, umiejetnos¢ okreslania i uzasadniania priorytetow, etyczne postepo-
wanie jako podstawe dziatania, odpowiedzialno$¢, umiejetnos$¢ organizacji pracy
i efektywnego zarzadzania czasem, elastycznos¢ i zdolno$¢ do adaptacji [Kompe-
tencje i kwalifikacje... 2012]. Wymagania pracodawcow s ponadto zréznicowane
w zalezno$ci od specyfiki branzy. W 2016 r. w Polsce do dziesi¢ciu najbardziej
pozadanych kompetencji zaliczono:

— rozumienie mechanizméw funkcjonowania biznesu oraz umiejetnosci pra-
cy na wyznaczonych kluczowych wskaznikach efektywnos$ci (branza HR),
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— umiejetnos¢ budowania dlugofalowych relacji z klientem (branza banko-
WO5SC),

— umiejetnos¢ wyceniania przedsigbiorstw, znajomos$¢ narzedzi stuzacych do
podejmowania decyzji inwestycyjnych (branza rynki finansowe),

— umiejetnosci sprzedazowe oraz negocjacyjne, dbatos¢ o relacje z najemca-
mi oraz wiedza niezbedna do realizacji zawartych uméw (branza nieruchomosci),

— dobrg znajomos$¢ sektora, w ktorym dziata firma (branza finanse), znajo-
mos¢ jezykow obeych (branza IT),

— kompetencje z zakresu zarzadzania projektami (branza IT),

— umiejetnos¢ pracy w grupie,

— umiejetnos¢ komunikacji 1 tatwos$¢ nawigzywania kontaktow,

— zdolnos¢ szybkiej adaptacji do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia
zawodowego,

— umiejetno$¢ pracy w multikulturowym $rodowisku [Hays Poland 2016;
10 najbardziej..., 2016].

Uwzgledniajac zarowno perspektywe pracownika, jak i organizacji, dokonany
przeglad literatury przedmiotu oraz aktualnej sytuacji w obszarze zaangazowania
pracownikéw na $wiecie i w Polsce, do najwazniejszych czynnikéw sprzyjaja-
cych wzrostowi zaangazowania w pracg nalezy zaliczy¢:

— dojrzato$¢ emocjonalng osoby, ekstrawersje¢, sumiennos$¢, niski poziom
neurotyzmu, otwartos¢ na do$wiadczenia [Szabowska-Walaszczyk 2010: 143-
169], inteligencje i osobowos¢ pracownika: jego cele osobiste i zawodowe, hie-
rarchi¢ wartosci, do§wiadczenie zawodowe, talenty [Juchnowicz 2012: 59];

— sensownos$¢ pracy, ktora jest odczuwana, gdy pracownik staje w pracy
przed roznymi wyzwaniami, zadania do wykonania przez niego sg zroznicowane,
wymagajgce wykazania si¢ umiejetnosciami oraz ma on mozliwo$¢ wniesienia
przez swoja prace istotnego wktadu w funkcjonowanie organizacji, a takze czuje,
Ze jego praca ma znaczenie, zas jego opinie brane sg pod uwage [Kahn 1990: 692-
724; Gallup 2010: 9; Chirkowska-Smolak 2016: 38-43];

— systemy motywacyjne i dziatania zwigzane z uatrakcyjnianiem pracy, kto-
re nabierajg szczegolnego znaczenia w dynamicznym i turbulentnym $rodowisku
pracy [Bergmann i in. 2000: 15-27];

— strukturg organizacyjng sprzyjajaca jak najmniejszym dystansom spotecz-
nym oraz dobremu procesowi komunikacji, odpowiedni system motywacyjny
ograniczajacy konflikty oraz zachecajacy do doskonalenia zawodowego i lepszej
pracy, a takze zwigzany z tym system ocen pracowniczych, procedury i regula-
miny pracy wzmacniajace poczucie sprawiedliwo$ci w organizacji, programy in-
tegracji 1 ksztattowania wiezi spotecznych w organizacji, klimat organizacyjny
sprzyjajacy innowacyjnosci, zmniejszajacy lgk przed popetnieniem btedu [Bud-
gol 2006: 92];
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— stosunki ze wspotpracownikami, relacje z bezposrednim przetozonym, po-
stawe, zachowania przetozonego i jego autorytet, delegowanie uprawnien, kon-
sultatywny styl kierowania [Juchnowicz 2012: 58], przywodztwo transakcyjne
i transformacyjne [Macko, Susanj i Jakopec, 2014: 92-95], otrzymywanie po-
zytywnych informacji zwrotnych [Schaufeli i Bakker 2004: 293-315], wsparcie
1 przyktad przelozonych oraz ksztattowanie przez nich klimatu zaufania [Mar-
shall 1 Heftes 2004: 5-6], wspolprace, upelnomocnienie pracownikéw [Aon He-
witt 2015: 117];

— poczucie autonomii, swobody w podejmowaniu decyzji i planowaniu pracy,
organizacyjno-techniczne warunki pracy: dostep do informacji i zasobow, mozli-
wos¢ partycypacji w wynikach finansowych firmy, znajomos¢ celdéw organizacji,
akceptacje tych celow i warto$ci organizacyjnych [Gallup 2015: 9; Juchnowicz
2012: 58];

— znajomos¢ oczekiwan pracodawcy przez pracownika, mozliwos$¢ skupienia
si¢ pracownika podczas codziennej pracy na tym, co robi najlepiej [Gallup 2015: 9];

— korzysci (benefits) dla pracownikdw, bezpieczenstwo zatrudnienia, bezpie-
czenstwo pracy, rownowage miedzy praca a zyciem osobistym, mozliwos¢ karie-
ry, szkolenia i rozwoj, nagrody i wyr6znienia [Aon Hewitt 2015: 11];

— koncentracj¢ firmy na potrzebach klientow, réznorodno$¢ i wiaczenie, odpo-
wiednig infrastrukture, zarzadzanie talentami i rekrutacje [Aon Hewitt 2015: 117;

— czynniki dotyczace pozycji i reputacji firmy: reputacjg, marke, spotecznie
odpowiedzialne zaangazowanie organizacji [Aon Hewitt 2015: 11];

— koniunkturg gospodarcza, sytuacje¢ na rynku pracy [Juchnowicz 2012: 59];

— uwarunkowania kulturowe [Steelcase Global Report 2016: 3-15].

Podsumowanie

Jak wynika zaré6wno z zaprezentowanych badan, jak i z literatury przedmio-
tu, dobra atmosfera pracy, budowana na sprawiedliwosci organizacyjnej i zaufa-
niu, tworzona przez dobre relacje ze wspolpracownikami, a ponadto mozliwos¢
swobodnego wyrazania swoich opinii i realizowania pomystow, wlasciwy sys-
tem ocen i motywacyjny sprzyjaja odczuwaniu sensu wykonywanej pracy oraz
utozsamianiu si¢ z organizacja, co skutkuje zwickszong wydajnoscig. Za wazny
element strategii firm dotyczacych zwigkszania zaangazowania pracownikdéw na-
lezy takze uzna¢ zapewnienie im dobrych fizycznych warunkéw pracy, rownowa-
gi migdzy pracg a zyciem prywatnym, elastycznego sposobu pracy, mozliwosci
rozwoju oraz ciekawego, dynamicznego srodowiska pracy. Marke dobrego praco-
dawcy ksztattuje ponadto dopasowanie wartosci organizacji i pracownikéw oraz
spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa.

Cho¢ oczywiste wydaje si¢ to, ze wspolczesne organizacje chca mie¢ zaan-
gazowanych pracownikow, a zatrudnieni chcg by¢ zadowoleni z pracy, to nie jest
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powszechne dostrzeganie potrzeby $wiadomego ksztaltowania uwarunkowan
sprzyjajacych zaangazowaniu. Dobre rozpoznanie tych uwarunkowan oraz ko-
rzysci, jakie niesie za sobg zaangazowanie pracownikow, umozliwia zarzadzanie
zaangazowaniem, zarOwno w wymiarze organizacyjnym, jak i indywidualnym
(pracownika). Aby z sukcesem realizowaé¢ powyzsze dziatania, nalezy uwzgled-
ni¢ kwesti¢ zaangazowania pracownikéw w caloSciowa strategie¢ firmy. Mene-
dzerowie powinni by¢ szkoleni w zakresie zaangazowania, pracownicy zas ,,do-
ktadnie zna¢ swoje obowiazki, zwigzane z nimi oczekiwania i swoja rolg w catej
organizacji” [Harter i in. 2010].

W wigkszosci definicji zaangazowanie rozpatrywane jest z perspektywy pra-
cownika: jego postaw i zachowan w stosunku do organizacji. Analiza zjawiska
zaangazowania dokonana w czgséci teoretycznej i empirycznej niniejszej pracy
pokazuje, ze w procesie zaangazowania aktywng role odgrywa zarowno pracow-
nik, jak i obiekt jego zaangazowania. Nalezaloby wigc raczej przyjac, ze zaanga-
zowanie to wzajemne relacje migdzy pracodawca i pracownikiem, podczas kto-
rych obie strony podejmuja wzgledem siebie dziatania znacznie przekraczajace
formalne zobowigzania [Pech i Slade 2006]. Takie podejscie nawigzuje do teorii
wymiany spotecznej (Social Exchange Theory), zgodnie z ktorg i pracodawca,
i pracownik, powinni czu¢ si¢ zobowigzani do odwzajemniania uzyskiwanych
od siebie korzysci. Im wigcej otrzymuja (w znaczeniu ekonomicznym — wktadu
warto$ciowej pracy, wynagrodzen, nagrod, korzysci materialnych, psychologicz-
nym — satysfakcjonujacych relacji, pozytywnych odczué, pozytywnej atmosfery
w organizacji, intelektualnym — wiedzy pracownikow, mozliwos$ci rozwoju), tym
bardziej sktonni sg do wigkszego zaangazowania. W takim ujeciu oba wymiary
ksztaltowania zaangazowania — zarowno wysitki organizacji, jak i wysitek pra-
cownika — sg komplementarne i tylko wowczas mozna spodziewa¢ si¢ sukcesow
W zaangazowaniu.

Oprocz podejmowanych przez firmy staran o ksztattowanie warunkow sprzy-
jajacych zaangazowaniu takze pracownicy powinni zdawaé sobie sprawe, ze
na poziomie indywidualnym sg aktywnymi twdrcami swojego zaangazowania
na bazie posiadanej wiedzy, umiej¢tnosci, postaw, morale. Moga je swiadomie
ksztattowac 1 doskonali¢. Tego zresztg oczekuja od nich wspodtczesni pracodaw-
cy. Posiadajagc zas$ oczekiwane na rynku pracy kompetencje, bedg poszukiwani
przez najlepsze firmy. Jak pokazuja badania, podjecie takiego wysitku procentuje
réwniez z innego powodu — zaangazowanie w prace sprzyja zadowoleniu z niej
1 przyczynia si¢ do poprawy jakos$ci zycia osoby. Nie mozna jednak poprzestaé
na oczywistej konstatacji, iz fatwiej budowac zaangazowanie, je$li starajg si¢ obie
strony stosunku pracy. Ze wzgledu na dynamiczne zmiany na polskim rynku pra-
cy (w wielu segmentach pojawily si¢ juz symptomy rynku pracownika) nalezy
bowiem uzna¢, ze inicjatywa w ksztaltowaniu zaangazowania zdecydowanie po-
winna naleze¢ do firm.
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Employee Engagement —
Individual and Organizational Perspective

Abstract. Faced with the growing requirements imposed by the business environment, compa-
nies direct their attention to the role of human capital in developing their market advantage. Making
full use of employees’potential is closely related to their engagement in the work they perform. Con-
sequently, the aim of the article is to identify the determinants and effects of employee engagement
and indicate actions conducive to its formation, taking into account the perspective of the organiza-
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tion and the employee. The analysis is based on the literature and available studies. It was found
that in order to successfully foster employee engagement, relevant measures should be taken at the
organizational and individual level, which should be viewed as complementary. However, given
the realities of the modern labour market, the initiative in this area should be taken by companies.

Keywords: employee engagement, work engagement, organizational engagement, employee,
organization



