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Streszczenie

Pracownicy stanowig najwazniejszy zasob kazdej organizacji. Posiadane przez nich kwalifi-
kacje oraz kompetencje majg kluczowe znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Jednym z gtéwnych elementéow wspdtczesnych koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi jest zarzadzanie zaangazowaniem pracownikéw. Zaangazowanie jest
swego rodzaju odzwierciedleniem checi oraz zdolnosci do wykonywania pracy. Mozna je
rozpatrywac w kilku aspektach, np. jako zaangazowanie wobec organizacji czy tez wobec
pracy. Istnieje wiele czynnikéw wptywajacych na poziom zaangazowania, odnoszacych sie
zarowno do samego pracownika, a takze do organizacji. Celem niniejszego artykutu jest
przeglad literatury przedmiotu z zakresu zarzgdzania zaangazowaniem pracownikéw jako
kluczowego elementu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Stowa kluczowe

Zarzadzanie, zaangazowanie, zarzgdzanie zaangazowaniem

Wstep

Niezmiennie, od wielu lat pracownicy sg najwazniejszym zasobem jakim dys-
ponuje organizacja [Libertowska, 2014, s.85-96]. O ile ich rola w dziatalnosci
przedsiebiorstwa wcigz pozostaje taka sama i odnosi si¢ do wykonywania okreslo-
nej pracy na rzecz pracodawcow, o tyle samo podejscie do zarzadzania nimi zmie-
nia si¢ [Kmiotek, 2012, s. 285]. Nieustanna ewolucja przedsigbiorstw, sprawia, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi W organizacji staje si¢ procesem coraz bardziej
skomplikowanym [Oleksyn, 2016, s. 153; Budzisz, Urban i Wasiluk, 2006]. Jed-
nym z kluczowych elementéw zwigzanych stricte ze wspotczesnym zarzadzaniem
zasobami ludzkimi jest zaangazowanie pracownikow. Problematyka ta
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W literaturze przedmiotu cieszy si¢ sporym zainteresowaniem badaczy, zaréwno
w kontekscie  teoretycznym, jak i praktycznym [Sokotowska-Durkalec
i Tabaszewska-Zajbert, 2017, s.179; Moczydtowska, 2013, s. 162-171; Mazur,
2014, s.158-170; Wasiluk, 2011, s. 145-155]. w ogdlnym rozumieniu, zaangazo-
wanie pracownikow jest odzwierciedleniem ich checi oraz zdolnosci do pracy [Ko-
todziejczyk-Olczak, 2014, s. 84]. Zaangazowanie pracownika moze przyjmowac
réozne wymiary, od zaangazowania wobec organizacji, poprzez zaangazowanie
W pracg czy tez zawdd, az po zaangazowanie spoleczne, wynikajace ze Srodowiska
w ktorym dany pracownik funkcjonuje [Juchnowicz, 2010, s. 58].

Celem niniejszego artykutu jest przeglad literatury przedmiotu z zakresu za-
rzadzania zaangazowaniem pracownikow jako kluczowego elementu zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji.

1. Zaangazowanie pracownikow - przeglqd definicji

W literaturze przedmiotu wielu badaczy podejmowato probe zdefiniowania po-
jecia zaangazowania pracownikoéw. Jedng z pierwszych definicji, byta ta zapropo-
nowana przez W. A. Khana, opisujaca zaangazowanie jako stan psychologiczny,
dzieki ktoremu pracownik W czasie wykonywania swoich obowiazkéw, mogt wy-
razi¢ siebie, nie tylko pod wzgledem fizycznym, ale takze emocjonalnym oraz
kognitywnym [Kmiotek, 2012, s.287]. Inng definicj¢ zaangazowania podaje
M. Juchnowicz, ktora rozumie je jako przejawianie przez pracownika checi do
wktadania wickszego wysitku w wykonywang prace, podkreslajac przy tym, ze
zaangazowanie te kreuje osiggniecia pracownikdéw oraz jest pojeciem szerszym niz

motywacja [Juchnowicz, 2010, s. 58].
Tab. 1. Wybrane definicje zaangazowania pracownikéw

Autor Definicja

Maslachiiin. Zaangazowanie to przeciwieristwo wyplenienia zawodowego.

Bakker i in. Zaangazowanie jest potgczeniem zdolnosci oraz checi do pracy.

Andrew i Sofian Zaangazowanie to stan emocjonalno-motywacyjny, ktéry zwigzany jest z

praca, a przywigzanie te odnosi sie do identyfikowania sie pracownika z
organizacja

Saks i Erickson Zaangazowanie to wysitek wkfadany w pracy, ktéry wigze sie z poswie-
ceniem pracownika i stanowi wyraz jego intelektualnego oraz emocjo-
nalnego oddania organizacji.

Kowalski Zaangazowanie wyraza sie w stopniu, w jakim jednostki osobiscie wtg-
czajg sie w proces wspierania organizacji, przy czym efektywnos$¢ ich
pracy jest lepsza, niz jest to konieczne do utrzymania stanowiska

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Kulikowski, 2015, s. 81; Stankiewicz i Moczulska, 2012,
s. 334-335).
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Pomimo  réznorodnosci W interpretowaniu  opisywanego  zjawiska,
W przedstawionych definicjach zaangazowania (tab. 1) mozna doszuka¢ si¢ ele-
mentoéw je taczacych. Wszystkie przejawiajg pozytywny aspekt zwigzany z zaan-
gazowaniem, jakim jest entuzjazm, ktorym cechuje si¢ pracownik wykazujacy taka
postawe. Nalezy takze podkresli¢, iz pojecie zaangazowania jest terminem wielo-
wymiarowym, odnoszacym si¢ do réznych kategorii, nie tylko tych emocjonalnych
ale rowniez poznawczych.

Zdaniem 1. Kotodziejczyk-Olczak na pojgcie zaangazowania pracowniczego
sktadajg si¢ trzy zasadnicze elementy [Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 85]:

* przynalezno$¢ do organizacji,

* gotowos¢ do podejmowania wysitku na rzecz organizacji,

» przekonanie o stuszno$ci wartosci i celow wyznaczonych przez organiza-

cje.

Zaangazowanie pracownikoéw to jeden z kluczowych czynnikow wplywaja-
cych na sukces organizacji. Dzieje si¢ tak nie tylko ze wzgledu na to, ze pracownik
zaangazowany jest zwigzany z organizacjg i zamierza w niej pozostaé, ale takze
dlatego, ze tacy pracownicy cechuja si¢ wigksza energig oraz zapalem podczas
wykonywanych obowigzkéw [Michalak, 2014, s. 261].

Analizujac zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow, nalezy zauwazyc,
izmoze przyjmowaé ono roézne kierunki. Zaangazowanie danej jednostki moze
odnosic¢ si¢ nie tylko do wykonywanej pracy, ale takze do samej organizacji czy tez
do zawodu. w przypadku zaangazowania wobec organizacji oraz pracy, jego po-
ziom bedzie tozsamy z poziomem identyfikowania si¢ pracownika z podstawowy-
mi warto$ciami przedsigbiorstwa takimi jak jego misja, wizja, cele czy tez warto-
sci. W przypadku zaangazowania W zawod, mowa jest tu o identyfikowaniu sig
jednostki z celami jakie stawia przed nim rozwoj zawodowy oraz state dazenie do
realizacji §ciezki zawodowej [Stankiewicz i Moczulska, 2012, s. 214].

2. Zaangazowanie organizacyjne a zaangazowanie w prace

Najbardziej ogodlny i zarazem najprostszy podzial zaangazowania wyrdznia je-
go dwa podstawowe rodzaje [Borkowska, 2014, s. 13]:
* Dbierne — zwigzane z bezposrednim przywigzaniem pracownika do organi-
zacji;
+ aktywne — zwigzane z bezposrednim uczestnictwem w sprawach przedsie-
biorstwa, w szczegdlnosci zwigzanych z jej rozwojem.
Znaczaca rolg W badaniach nad zaangazowaniem pracownikow mialy prace
Johna Meyera oraz Natalie Allen. Badacze ci stworzyli swoiste narzedzie, dzigki
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ktéremu mozliwy byt pomiar zaangazowania organizacyjnego pracownikdéw. Kwe-
stionariusz zaproponowany przez nich obejmowat badanie poziomu trzech podsta-
wowych sktadowych zaangazowania organizacyjnego: zaangazowania afektywne-
go, trwania oraz normatywnego [Spik i Klincewicz, 2008, s. 5].

Zaangazowanie afektywne (z ang. affective commitment) zwigzane jest z emo-
cjonalnym przywigzaniem pracownika do danej organizacji. Odnosi si¢ ono do
wiezi, ktora taczy pracownika z danym przedsiebiorstwem. Dzieki analizie zaan-
gazowania afektywnego mozliwa jest takze ocena stopnia identyfikacji pracownika
z dang organizacja [Marzec, 2014, s. 142]. Pracownik zaangazowany afektywnie
odczuwa takze szeroko rozumiane zadowolenie z wykonywanej pracy, poniewaz
nie wykonuje jej z przymusu, lecz z wlasnej woli. w tym przypadku pracownik jest
takze wspierany W swoich dzialaniach przez organizacje go zatrudniajaca a efekty
jego pracy sa szanowane i uznawane [Laguna i in., 2015, s. 278].

Zaangazowanie trwania (z ang. continuance commitment) wigze si¢ z potrzebg
lub przymusem pozostawania pracownika w danej organizacji. Wynika to
W szczegolnosci z pojawiajacej si¢ obawy o koszty zwigzane ze zmiang miejsca
pracy oraz z obawy przez utratg zdobytych dotychczas korzysci [Lipka i in., 2012,
S. 84]. Osoba wykazujaca si¢ tym rodzajem zaangazowania wykonuje swoje obo-
wigzki gorzej niz pozostali pracownicy zatrudnieni W organizacji, a relacje taczace
ja z innymi sa stabe. Poczucie zainwestowania swojego wysitku w dotychczas
wykonywang prace, sprowadza si¢ do tego, iz zmiana jej moze nastapic¢ tu wyltacz-
nie w chwili pojawienia si¢ lepszej oferty [Laguna i in., 2015, s. 278].

Ostatnig skladowg zaangazowania organizacyjnego jest zaangazowanie norma-
tywne (z ang. Normative commitment). Ten rodzaj zaangazowania jest uwarunko-
wany w szczegblnosci przez normy spoleczne a takze poczucie obowiazku oraz
lojalno$¢ pracownika wobec organizacji [Adamska-Chudzinska, 2015, s. 49]. Pra-
cownik zaangazowany normatywnie prace W organizacji postrzega jako dziatania
wlasciwe, majace swoje uzasadnienie w jego moralnosSci, stad tez pojawia sie
w tym przypadku poczucie obowigzku zwigzane z kontynuowaniem zatrudnienia
[Lagunaiin., 2015, s. 279].

Przedstawiony powyzej trojczynnikowy model zaangazowania organizacyjne-
go, pozwala na interpretowanie roznego rodzaju zachowan pracownikow. Kazde-
mu z przedstawionych powyzej elementow zaangazowania odpowiada konkretny
stan psychiczny danego pracownika, powstajacy W skutek oddziatywania roznego
rodzaju czynnikéw oraz uwarunkowan organizacji [Adamska-Chudzinka, 2015,
s. 50].

Innym rodzajem zaangazowania opisywanym W literaturze przedmiotu jest za-
angazowanie W prace. Jak podaja M. W. Kopertynska i K. Kmiotek jest to stan
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psychologiczny wywolywany przez okreslone czynniki, ktoremu towarzyszy celo-
we podejmowanie konkretnych zachowan [Kopertyniska i Kmiotek, 2016, s. 188].
Przy omawianiu koncepcji zaangazowania W prace warto wspomnie¢ o tej zapro-
ponowanej przez Schaufeliego i Bakkera. Koncepcja ta wywodzi si¢ z nurtu psy-
chologii pozytywnej i odnosi si¢ glownie do odnajdywania pozytywnych aspektéw
z wykonywania pracy. w ramach tej koncepcji mozna wyr6znic¢ trzy podstawowe
jej sktadniki czasu [Laguna i in., 2015, s. 280-281]:

vigor — odnoszacy si¢ do checi pozostania W danej organizacji, a takze

energii jakg wktada pracownik w wykonywanie swoich obowigzkow;

» dedication — opisuje zaangazowanie korelujgce z jej waznoscia, odczuwa-
niem inspiracji przy wykonywanych zadaniach, entuzjastycznych ich wy-
petnianiem a przede wszystkim z traktowaniem pracy jako swoistego wy-
zZwania;

» absorption — opisuje pracownika jako w pelni zaangazowanego oraz po-
chlonigtego przez prace do tego stopnia, ze traci on poczucie.

3. Zarzqdzanie zaangazowaniem pracownikow

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow uzaleznione jest od wielu kluczo-
wych czynnikow. S. Borkowska jako najwazniejsze z nich wymienia: rodzaj zaan-
gazowania pracownikow, mozliwo$¢ rozwoju pracownikoéw, model zarzadzania
zasobami ludzkimi przyjety w organizacji, stosunki mi¢dzyludzkie, czy tez czyn-
niki odnoszgce si¢ do samego pracownika oraz jego sytuacji w zyciu prywatnym
[Borkowska, 2014, s. 12].

Diagnoza, pomiar oraz wplywanie na poziom zaangazowania pracownikoéw
jest istotne, ze wzgledu na jego wpltyw na efektywno$¢ oraz wyniki organizacji.
Menedzerowie powinni nie tylko zadba¢ o wypracowanie odpowiedniego poziomu
zaangazowania ich pracownikow, ale takze stara¢ si¢ je utrzymaé mozliwie na jak
najwyzszym poziomie oraz przez jak najdtuzszy czas. Podejmowanie takich dzia-
tan wynika W szczego6lno$ci z konieczno$ci dbatosci o takie aspekty jak [Borkow-
ska, 2014, s. 15]:

» zatrudnianie pracownikow posiadajacych odpowiednie kompetencje;

* precyzyjne okreslanie zakresu obowigzkoéw indywidualnie dla kazdego z

pracownikow;

* jasny i zrozumiaty system informacji wewne¢trznej;

« prowadzenie otwartej komunikacji na linii podwladny — przetozony;

* system wynagrodzen adekwatny do kwalifikacji pracownikow oraz stawek

rynkowych;
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* prowadzenie okresowych ocen pracownikow, przy czym muszg oni zostac
wczesniej poinformowani o celach i zasadach tych dziatan;

* wpieranie rozwoju pracownikow — W szczego6lnosci poprzez ich uczestnic-
two w szkoleniach, kursach oraz stazach.

Podejmowanie powyzej przedstawionych dziatan wptywa znaczaco na nie tyl-
ko budowanie, ale przede wszystkim wzmacnianie istoty zaangazowania pracow-
nikow. Korzysci, jakie moze przynie$¢ wypracowanie silnego zaangazowania pra-
cownikoéw sg znaczace. Jednak, z drugiej strony, zbyt mocne wptywanie na zaan-
gazowanie pracownikow moze takze spowodowac ze beda oni przepracowani —
a co za tym idzie, ich efektywnos¢ bedzie nizsza.

Zaangazowanie pracownikow jest relacja dotyczaca dwoch kluczowych stron —
pracownika oraz organizacji, w ktorej jest on zatrudniany. Do gtoéwnych cech, jakie
wplywajg na poziom zaangazowania mozna zaliczy¢ [Kaczynska i in., 2015, s.64]:

+ identyfikowanie si¢ pracownika z organizacjg — odnoszace si¢ do rozumie-
nia przez pracownika celdow organizacji oraz skuteczne ich wypracowywa-
nie;

+ efektywno$¢ dziatan — wszelkiego rodzaju aktywnos$ci podejmowane przez
pracownika w celu dziatania na rzecz organizacji, dzigki czemu wyniki
osiagane przez organizacj¢ sa wyzsze;

» stabilizacje — odnoszacg si¢ do silnej checi zwigzanej z pozostawaniem
w jednym miejscu pracy;

* pasje — pracownik wykonujacy prace, ktora jest zgodna z jego zaintereso-
waniami posiada odczucia pozytywne — robi to, co lubi.

Istnieje wiele czynnikow wptywajacych na poziom zaangazowania pracowni-
kéw (tab. 2). w zaleznosci od rozpatrywanej kategorii mozna je podzieli¢ na trzy
zasadnicze grupy czynnikow: zwigzanych bezposrednio z pracownikiem, zwigza-
nych z wykonywang praca oraz czynniki organizacyjno-sytuacyjne.

Tab. 2. Czynniki wptywajace na poziom zaangazowania pracownikéw

Czynniki wplywajqce na zaangazowanie pracownikow

Zwigzane z pra- . Organizacyjno-
o Zwiqzane z pracq .

cownikiem sytuacyjne

- wiek - rodzaj wykonywanej pracy (umystowa, - stosunki

- pte¢ fizyczna): miedzyludzkie

- stosunki miedzyludz- o charakter pracy — praca rutynowa, praca twor- | w organizacji

kie cza, praca niezalezna - dopasowanie do

- stan zdrowia e rodzaj zajmowanego stanowiska kultury

- posiadane - organizacja czasu pracy : organizacyjnej
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kompetencje e rodzaj — praca dzienna lub nocna lub zmiano- - relacje na linii
- osobista cheé rozwoju | wa, zwigzana z podrézowaniem pracownik-
- potrzeba samoreali- - odpowiednia polityka personalna organizacji: organizacja
zacji e mozliwos¢ rozwoju
- sytuacja rodzinna e jasne kryteria awansowania
- sytuacja e stosowanie odpowiedniego systemu motywa-
mieszkaniowa cyjnego (zaréwno materialnego jak
i niematerialnego)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Borkowska, 2014, s. 17-20).

Zaangazowanie pracownikow jest uzaleznione W duzym stopniu od tego, jak sa
oni traktowani przez przedsigbiorstwo, W ktorym pracujg. Aby pracownik mogt si¢
W pelni zaangazowac, przedsigbiorstwo powinno nieustannie inwestowaé W jego
rozwoj oraz W sposob sprawiedliwy docenia¢ dokonania poszczegdlnych zatrud-
nionych o0sdb. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, iz waznym czynnikiem wptywaja-
cym na poziom zaangazowania danego pracownika, jest wykonywanie przez niego
takiej pracy, z ktorej bedzie osiagat satysfakcje. Swiadomo$é posiadania pracy,
ktora od zawsze byta marzeniem lub celem danej osoby, powoduje jej efektywniej-
sze wykonywanie, a co za tym idzie, wptywa na wyniki osiaggane przez organizacj¢
[Kaczynska i in., 2015, s. 65; Samul, 2014, s. 97-107].

Wsrdd innych czynnikéw wplywajacych na poziom zaangazowania mozna wy-
rozni¢ takze czynniki zwigzane z motywowaniem pracownika. Kaczynska i in.
jako podstawowe czynniki motywacyjne wplywajace na poziom zaangazowania
pracownikéw wymienia [Kaczynska i in., 2015, s. 65]:

* dopasowanie cech pracownika wobec srodowiska W ktérym pracuje;

» poczucie sprawiedliwego traktowania;

*  mozliwo$¢ wykorzystywania réznych kompetencji podczas wykonywania

pracy;

* decentralizacj¢ procesow decyzyjnych;

* sposoby komunikowania si¢ z pracownikami;

» Kkoszty utracone — np. strata zwigzana z rozwigzaniem statej umowy o pra-

ce;

* konieczno$¢ wywiazywania si¢ z posiadanych obowigzkow.

Zarzadzanie zaangazowaniem nie jest procesem prostym. Wymaga ono posia-
dania przez menedzerow konkretnej wiedzy odnoszacej si¢ do tego terminu.
W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych klasyfikacji odnoszacych si¢ do
sktadowych tego procesu. Jedna z nich przedstawia M. Michalak, w ramach ktorej
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wyroznia si¢ nastepujace sktadowe procesu zarzadzania zaangazowaniem pracow-
nikéw [Michalak, 2014, s. 263]:

» zachgcanie pracownikow do aktywnego proponowania wdrazania nowych

rozwigzan;

* stymulowanie rozwoju pracownikow;

*  powierzanie pracownikom zadan ambitnych;

* partycypacje pracownikow W procesie podejmowania decyzji;

*  mozliwo$¢ wyrazania wtasnych opinii przez pracownikow.

Istotnym czynnikiem w zarzadzaniu zaangazowaniem pracownikow jest takze
wypracowanie odpowiedniego zaufania pomi¢dzy nimi a organizacja. Szczegolnie
wazne jest tu tzw. zaufanie wertykalne, czyli to wystgpujace pomiedzy pracowni-
kiem a jego przetozonym. Posiadanie pracownikéw cechujacych sie wysokim po-
ziomem zaufania pozwala menedzerowi na wdrazanie roznorodnych, zazwyczaj
innowacyjnych rozwigzan z zakresu metod zarzadzania. Ponadto, menedzerowie
chetniej inwestuja W rozwoj pracownikow ktorzy wykazujg si¢ duzym zaufaniem
wobec nich, nie tylko poprzez wysytanie ich na wszelkiego rodzaju szkolenia, ale
takze poprzez awansowanie oraz czestsze angazowanie pracownikow W proces
zarzadzania [Lewicka, 2013, s. 180].

Aby skutecznie wdraza¢ rozwigzania z zakresu zarzadzania zaangazowaniem
pracownikow nalezy takze stymulowa¢ ciagly wzrost czynnikéw wptywajacych na
ich poziom. Zadaniem autorki, umozliwianie pracownikom rozwoju osobistego
oraz zwigkszanie ich partycypacji spowoduje, ze pracownik chetniej oraz bardziej
efektywnie bedzie wykonywat swoje zadania.

Podsumowanie

W niniejszej publikacji przedstawiono teoretyczne aspekty zwigzane z koncep-
cjg zarzgdzania zaangazowaniem pracownikow. Jest ono jednym z kluczowych
elementéw wspoltczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Swiadomo$¢ menedze-
réow co do posiadania pracownikow o odpowiednich kwalifikacja oraz umiejetno-
$ciach jest obecnie waznym czynnikiem. W zwiazku z tym, przedsigbiorstwa po-
winny stara¢ si¢ wdraza¢ wszelkiego rodzaju rozwigzania prowadzace do zwigk-
szania poziomu zaangazowania ich pracownikow. Nalezy zaznaczy¢, ze proces
budowania, a nastgpnie utrzymywania odpowiedniego poziomu zaangazowania
pracownikow jest trudny oraz moze trwac przez dtugi czas.

Ponadto, jak podaje J. M. Moczydtowska, wsrod kluczowych barier zwigza-
nych z zarzadzaniem zaangazowaniem pracownikéw nalezy wymieni¢ [Moczy-
dtowska, 2016, s. 176]:
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* nie§wiadomo$¢ kadry kierowniczej zwigzana z jej wptywem na zachowa-
nia pracownikow;,

* nieumiejetne budowanie oraz utrzymywanie zaangazowania pracownikow
lub brak takich umiejetnosci wérdd kadry zarzadzajacej;

* inne przyczyny, na ktore nie majg wplywu kierownicy np. brak mozliwosci
uczestniczenia oraz wywierania wyplywu na proces rekrutacyjny pracow-
nikow

Pomimo istnienia barier zwigzanych z zarzagdzaniem zaangazowaniem, mene-

dzerowie powinni stale stymulowa¢ pracownikow do zwigkszania ich udzialu
W zyciu przedsiebiorstwa. Nalezy zwroci¢ szczegélng uwage na czynniki, ktore
wplywaja na poziom zaangazowania pracownikéw oraz stara¢ si¢ wdrazaé je
W mozliwie jak najlepszy sposoéb W zycie organizacji.
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Employee involvement management as a new manage-
ment concept

Abstract

Employees are the most important asset of any organization. Their qualifications and
competences are of key importance in building the competitive advantage of the compa-
ny. One of the main elements of modern concepts of human resources management is
the management of employee engagement. Commitment is a kind of reflection of the
willingness and ability to do work. They can be considered in several aspects, eg as com-
mitment to the organization or to work. There are many factors affecting the level of en-
gagement, referring both to the employee himself and to the organization. The purpose of
this article is to review the literature on the subject of employee involvement manage-
ment as a key element of human resources management in the organization.
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