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ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW
— ASPEKTY PSYCHOLOGICZNE I ORGANIZACYJNE

WPROWADZENIE

Termin ‘zaangazowanie’, cho¢ uzywany w naukach o zarzadzaniu co naj-
mniej od 20 lat, jest przykladem pojecia nieostrego, stosowanego w rdéznorod-
nych kontekstach znaczeniowych. Trudno jednoznacznie stwierdzié, czy jest
to stan, postawa, atrybut postawy, a moze zespOt zachowan. Nie mozna takze
precyzyjnie wyznaczy¢ granic czy zwigzkOw mi¢dzy zaangazowaniem pracow-
nikow, a takimi pojeciami, jak lojalnoS¢, przywigzanie, satysfakcja z pracy,
wysoka wewnetrzna motywacja, relacje pracownika z organizacja. Prawdopo-
dobnie z tego powodu liczne konceptualizacje problematyki zaangazowania
zaowocowaly wieloma konkurujacymi ze sobg teoriami. Jednak jedno nie
budzi powazniejszych watpliwosci: kluczowe znaczenie zaangazowania pra-
cownikow dla osiggania celow organizacji. Badania! jednoznacznie wskazuja
na korelacje miedzy zaangazowaniem pracownikdw a takimi zmiennymi, jak
produktywnos¢, zyskownoS$¢, innowacyjnoSc, bezpieczefistwo personalne. Nie
dziwi zatem fakt, ze kadra menedzerska przejawia rosngce zainteresowanie
zaangazowaniem pracownikdéw oraz sposobami jego rzetelnego i trafnego
pomiaru?.

Artykut ma charakter teoriopoznawczy. Jego celem jest systematyzacja
wiedzy na temat zaangazowania pracownikow oraz sformufowanie na tej pod-
stawie problemow do dalszych badan naukowych.

L Por. M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010.
2 A. Rudawska, Motywowanie do zaangazowania w organizacje oraz w zycie spoleczne
i rodzinne, ,MBA” 2011, nr 1, s. 79.
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1. ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE

Jedng z pierwszych definicji zaangazowania zaproponowal W.A. Kahan:
w zaangazowaniu ludzie stosujq i wyrazajq siebie fizycznie, poznawczo i emo-
cjonalnie podczas realizacji rol organizacyjnych3. To emocjonalne przywigzanie
do celéw i wartoSci organizacji, do roli jednostki zwiazanej z realizacjg tych
celow oraz do samej organizacji dla jej dobra. Z perspektywy zarzadzania
najwazniejsze jest zaangazowanie organizacyjne, ktore obejmuje inne rodza-
je zaangazowania: zaangazowanie w wykonywana pracg, zaangazowanie
w wykonywany zawdd, zaangazowanie interpersonalne w Srodowisku wspot-
pracownikow*.

Rysunek 1

Model zaangazowania organizacyjnego

Aspekt racjonalny Aspekt emocjonalny
np. rozumienie np. poczucie dumy z faktu
i wspieranie celow przynalezno$ci do
organizacji organizacji

Zaangazowanie

Aspekt behawioralny
np. podejmowanie dodatkowego
wysitku na rzecz organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.P. Meyer, N.J. Allen, A Tree-Component
Conceptualization on Organizational Commitment, ,Human Resource Management
Review” 1991, No. 1, s. 61-89.

Zaangazowanie bywa utozsamiane z postawa pracownika, ktorej wazna
komponentg jest sita psychologicznej identyfikacji z organizacjg lub przy-
wigzanie do niej. W tym duchu w latach 90. XX wieku opracowano’ model
zaangazowania organizacyjnego, ktory opisywal zaangazowanie w trzech

3 W.A. Kahan, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at
work, ,Academy of Management Journal” 1990, No. 33, s. 694.

4 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a poziom zaangazowania pracownikow,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 3-4, s. 57-58.

5 J.P. Meyer, NJ. Allen, A Tree-Component Conceptualization on Organizational Com-
mitment, ,Human Resource Management Review” 1991, No. 1.
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wymiarach typowych dla kazdej postawy: racjonalnym (poznawczym), emo-

cjonalnym i behawioralnym (por. rysunek 1). Autorzy modelu zaangazowa-

nia organizacyjnego, uwzgledniajac zr6znicowane motywy zaangazowania,
wyrdznili:

* zaangazowanie emocjonalne (afektywne) — cztowiek identyfikuje sie
Z organizacja, jej warto§ciami, a przyjete w niej normy uwaza za wlasne.
Praca wiaze si¢ z pozytywnymi emocjami pracownika (postawa ,,Pracuje
tu, bo chcg”). Ten rodzaj zaangazowania koreluje ujemnie z fluktuacja
i absencjg pracownikOw, natomiast wplywa pozytywnie na jakoS$¢ wyko-
nania zadan;

* zaangazowanie trwania — czlowiek pracuje, poniewaz zbyt duzo stracitby
odchodzac z pracy (np. zabezpieczenie emerytalne, poczucie bezpieczen-
stwa socjalnego itp.). Nie ma tez ciekawych propozycji na rynku pracy.
Ten rodzaj zaangazowania mozna opisa¢ w dwoch wymiarach: ,,wysokiej
ofiary” — duza strata w przypadku rezygnacji oraz ,niewielkiej alterna-
tywy” (postawa ,,Pracuj¢ tu, bo nie mam innego wyjscia”).

Wyniki badan® nie daja jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o korelacj¢

miedzy zaangazowaniem trwania a wynikami pracy pracownika. Niektore

sugeruja brak statystycznie istotnego zwigzku miedzy tymi zmiennymi; inne
wskazuja na nizszy poziom wydajnoSci u pracownikow charakteryzujacych si¢

WyZszZym poziomem zaangazowania trwania.

* zaangazowanie normatywne — czlowiek pracuje, bo czuje si¢ zobowigzany
w stosunku do organizacji. Odczuwa wdzigcznos¢ i akceptacje dla wartoSci
oraz norm tam obowiazujacych. Ten rodzaj zobowigzania bywa kojarzony
z pewnego rodzaju powinnoscig moralna: ,,Pracuje, bo powinienem”.

Z punktu widzenia pracodawcy najwigksza warto$S¢ ma zaangazowanie,
ktOre przejawia si¢ przez inicjowanie zmian i branie za nie odpowiedzialnosci,
dostrzeganie problemow i zglaszanie propozycji ich rozwigzywania, innowa-
cyjno$¢, szukanie nowych wyzwan zawodowych. Jeszcze inaczej wskazniki
behawioralne zaangazowania pracownika mozna uja¢ w postaci triady: mowi,
pozostaje, dziata. Mowi, czyli w r6znych okoliczno$ciach spotecznych pozytyw-
nie wypowiada si¢ na temat organizacji. Pozostaje, czyli w sposob Swiadomy
wigze swoja przyszto$¢ z organizacja. Dziala, a wigc wkiada dodatkowy wysi-
tek w swoja prace’.

6 Por. A. Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzqdzaniu ludzmi — zaangazowanie
organizacyjne, [w:] Nowe kierunki w zarzqdzaniu, M. Kostera (red.), WAIP, Warszawa
2008.

7 H. Guryn, Czy warto mierzy¢ zaangazowanie pracownikow, ,Personel i Zarzadzanie”
2009, nr 4.
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Badania dla Institute for Employment Studies pozwolily na opracowanie
nastepujacego profilu pracownika zaangazowanego:
* ma pozytywny stosunek do pracy,
* stara si¢ dziata¢ tak, by wyniki jego pracy byly coraz lepsze,
* identyfikuje si¢ z organizacja i wierzy w jej przysztosc,
* traktuje innych z szacunkiem i dzieli si¢ swoja wiedza,
* jest godny zaufania,
* robi wigcej niz wymaga jego funkcja i formalny zakres obowiazkow,
* doskonali swoje umiejetnosci zgodnie z postepem w swojej dziedzinies.
Mozna powiedzie¢, ze zaangazowanie to wzglednie trwaly stan pracowni-
ka prowadzacy do podejmowania korzystnych dzialan na rzecz pracodawcy.
Dlatego wysokie zaangazowanie jest tak cenne, poniewaz pozwala osiggnaé
wyzsze rezultaty przy tych samych zasobach. Menedzerowie sa w duzej czeSci
Swiadomi tego faktu. Z najnowszego raportu Trendy HR 2013 przygotowa-
nego przez Deloittle jednoznacznie wynika, ze zaangazowanie pracownikow
traktowane jest przez kierownictwo firm w kategoriach priorytetu. Problem
sformutowany przez badaczy jako ,utrzymanie zaangazowania/morale pra-
cownikoéw” zostal oceniony jako jeden z trzech najwazniejszych problemow
w dziedzinie HR we wszystkich regionach §wiata (por. tabela 1).

Tabela 1

Utrzymanie zaangazowania/morale pracownikow jako aktualny priorytet HR
w ocenie menedzeréw (w %)

.. Ameryka . .
Miejsce Polnocna | Lraie Az EMEA Globalnie
w rankingu . . i Pacyfiku
i Poludniowa
2 42 34 46 39

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie: Trendy HR 2013, Deloitte, s. 12.

Badania autorki® wskazuja, ze takze polscy menedzerowie przywigzuja
duza wage do budowania i podtrzymywania zaangazowania swoich podwiad-
nych. Respondenci dostrzegaja wyrazny pozytywny zwiazek migedzy zaangazo-
waniem a takimi zmiennymi, jak innowacyjnos¢, przedsigbiorczo$¢, inicjatywa
czy tworczosc.

8 HRstandard.pl [dostep 25.10.2013].

9 Por. J. Moczydtowska, Employees’ Commitment Management in the assessment of mana-
gers (based on the results of quality research), po pozytywnej recenzji w trakcie procedur
wydawniczych.
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2. ZARZADZANIE PRZEZ ZAANGAZOWANIE

Pojecie ,,zarzadzanie przez zaangazowanie” spopularyzowata w Polsce
M. Juchnowicz!9. Rozwijajac teori¢ dynamicznego zaangazowania J.A.F. Sto-
nera, R.E. Freedmana i D.R. Gilbertall autorka definiuje je jako: komplek-
sowy i dynamiczny system wplywania na zaangazowanie pracownikow przez
zestaw swiadomych dzialari w kierunku tworzenia i umacniania relacji miedzy-
ludzkich i miedzygrupowych, opierajgcych si¢ na wewnetrznych mechanizmach
motywacji, wynikajqcych z wspolnych celow i wspolnych wartosci, a takze na
wzajemnym szacunku i zaufaniu”'2. Rezultatem zarzadzania przez zaanga-
zowanie jest w tym ujeciu wspdtdziatanie oparte na wspotodpowiedzialnoSci
1 wspOlnych korzySciach. Taka filozofia zarzadzania wymaga, by da¢ pracow-
nikom wigksza samodzielnoS$¢ i ograniczy¢ kontrole, jednoczeSnie uczynié
ich odpowiedzialnymi bardziej za jako$¢ pracy niz za ilo§¢. Zaangazowani
pracownicy poSwigcaja pracy nie tylko swQj czas, ale takze pasje. Wycho-
dza poza standardy, potrafia i chca pozytywnie zaskakiwa¢ zar6wno swoich
przelozonych, jak i klientow zewngtrznych. Innymi stowy celem zarzadza-
nia przez zaangazowanie jest osiaganie celOw organizacji dzigki ponadprze-
cietnej aktywnoSci pracownikOw, wynikajacej z ich wysokiej wewnetrznej
motywacji.

Osiagniecie takiej postawy wymaga uwzglednienia w procesie zarzadzania
pieciu podstawowych czynnikow. Po pierwsze kluczowe znaczenie ma syste-
matyczna diagnoza potencjatu kompetencyjnego pracownikow i przydziela-
nie im zadan umozliwiajagcych maksymalne wykorzystanie ich kompetencji
i aspiracjil3. Koreluje z tym postulat tworzenia w miejscu pracy Srodowiska
sprzyjajacego ciaglemu rozwojowi. Ponadto zarzadzanie przez zaangazowanie
wymaga autentycznego, opartego na autorytecie, przywodztwa organizacyj-
nego i dobrej atmosfery pracy. Nie mozna takze pomina¢ znaczenia jasnego,
zrozumialego, przejrzystego systemu wynagradzania pracownikdw oraz atrak-
cyjnej Sciezki kariery zawodowe;.

—_

0 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie wyzwaniem wspdlczesnosci, [w:] Czlo-
wiek w organizacji. Teoria i praktyka, P. Wachowiak (red.), Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2012, s. 67.

11 Por. J.A.F. Stoner, R.E. Freedman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa
1997.

12 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie wyzwaniem. .., op. cit., s. 67.

13 Por. J. Moczydtowska, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pra-

cownikow, Difin, Warszawa 2008.
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3. ZARZADZANIE PRZEZ ZAANGAZOWANIE A ZARZADZANIE
RELACJAMI Z PRACOWNIKAMI (EMPLOYEE RELATIONSHIP
MANAGEMENT)

W ostatnich latach na gruncie nauk o zarzadzaniu dynamicznie rozwi-
ja sie koncepcja Zarzadzania Relacjami z Pracownikami (ZRzP)!4. Trudno
nie dostrzec jej zwiazku z teoria zarzadzania przez zaangazowanie. Mozna
wrecz zaryzykowad twierdzenie, ze Zarzadzanie Relacjami z Pracownikami to
intelektualna kontynuacja teorii zarzadzania przez zaangazowanie, jej uszcze-
gotowienie. Istotag ZRzP jest podejmowanie decyzji i dzialan personalnych
ukierunkowanych na budowanie diugotrwalych relacji z pracownikami przez
umozliwienie im zaspokajania potrzeb, oczekiwan oraz dostarczanie rosna-
cych korzysci o charakterze ekonomicznym i psychologicznym.

To, co wyrdznia koncepcje Zarzadzania Relacjami z Pracownikami to
zwrOcenie uwagi na emocjonalny kontekst relacji pracownika i pracodawcy.
Wysoka efektywno$¢ pracy ma by¢ osiagnieta dzigki budowaniu relacji opar-
tych na emocjonalnym przywiazaniu pracownika. I tu w najwigkszym stopniu
uwidacznia si¢ zwigzek zarzadzania relacjami z zarzadzaniem przez zaanga-
zowanie, poniewaz osoba zaangazowana jest emocjonalnie zwigzana z innymi
cztonkami organizacji i/lub organizacja jako caloscig!>. Mozna wskaza¢ na
istnienie pozytywnego mechanizmu zamkni¢tego kota: relacje miedzy pracow-
nikiem i organizacjg prowadza do budowania i wzmacniania zaangazowania,
z kolei zaangazowanie wzmacnia site i jakos¢ relacji.

Stan pozytywnych wiezi emocjonalnych mi¢dzy pracownikami i organizacja
jest mozliwy do osiagniecia dzigki daleko idacej indywidualizacji oddziatywan
motywacyjnych, dostarczenie pracownikom atrakcyjnych dla nich produktow
i Swiadczen personalnychl6. Trzeba jednak wyraznie podkresli¢ znaczenie
w tym procesie czynnikow pozamaterialnych!”.

Emocjonalne relacje miedzy pracownikami i organizacja moga wynikaé
z wielu roznorodnych przestanek. Zalicza si¢ do nich: zgodnoS¢ osobistego
systemu wartosci z systemem wartoSci wystepujacym w kulturze organizacyj-

14 Por. W. Stotz, Employee Relationship Management. Der Weg zu engagierten und effi-
zienten Mitarbeitern, Oldenbourg Wissenschaftsverlag, Miinchen 2007.

15 M.R. Simpson, Engagement at work: A review of the literature, ,Journal of Nursing
Studies” 2009, No. 46, s. 1020.

16 'W. Stotz, Employee Relationship..., op. cit., s. 32.

17" J. Moczydtowska, Bledy w zarzqdzaniu relacjami z pracownikami jako wewnetrzne Zrédlo
kryzysu w organizacji, [w:] Strategie dzialari w warunkach kryzysu, S. Partycki (red.),
Wydawnictwo KUL, Lublin 2013, s. 346-355.
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nej, poczucie ztamania norm spotecznym w przypadku odejScia z firmy, chec
wzmacniania relacji zaufania, poczucie sprawstwa i efektywnosci zawodowe;j!8.

Bardzo aktualne staje si¢ pytanie, czy dynamicznie zmieniajace si¢ przed-
sicbiorstwa stanowia dzi§ przestrzen sprzyjajaca budowaniu relacji? Pra-
cownicy coraz czg¢Sciej zatrudniani sg do realizacji konkretnego projektu,
na konkretny, zwykle krotki czas. Pracujg jednoczes$nie dla kilku przedsie-
biorstw, czesto zlokalizowanych w roznych czeSciach Swiata, komunikujac
sie¢ ze swoim zleceniodawcg i wspOtpracownikami za pomoca nowoczesnych
narzedzi teleinformatycznych. Czy w takich warunkach mozna moéwic o rela-
cjach opartych na emocjonalnym zwiazku z pracodawca? Wydaje si¢, ze to
mato prawdopodobne. Mozna zaryzykowac tezg, ze koncepcja Zarzadzania
Relacjami z Pracownikami ma zastosowanie praktyczne, ale w odniesieniu
do bardziej tradycyjnych i tradycyjnie zarzadzanych organizacji. Tam, gdzie
na szerokg skale korzysta si¢ z najbardziej nowoczesnych rozwigzan, takich
jak outsourcing, offshoring, elastyczne formy zatrudnienia, tam mozna
mowi€ o relacjach, ale raczej w ramach sieci znajomych czy zespotu profe-
sjonalistow wspodlnie Swiadczacych ustugi na rzecz szybko zmieniajacych si¢
pracodawcow.

PODSUMOWANIE

Poziom zaangazowania pracownikow stusznie traktuje si¢ jako wazny
miernik skutecznoS$ci zarzadzania. Jest ono kluczowym motorem napedza-
jacym efektywnoS¢ organizacyjng i wydajnoS¢ kapitatu ludzkiego. Z drugiej
strony zaangazowanie pracownikow, jego rodzaj i sifa w znacznym stopniu
wyznaczajg decyzje i dzialania menedzerow, zwlaszcza w obszarze zarzadza-
nia kapitalem ludzkim. To powoduje, ze — jak wykazano w niniejszym artykule
— temat zarzadzania przez zaangazowanie nalezy do aktualnych i w wysokim
stopniu utylitarnych zagadniefi rozpatrywanych na gruncie teorii i prakty-
ki zarzadzania. Mimo stosunkowo bogatej wiedzy na ten temat, nie mozna
okreslic w pelni uniwersalnych metod budowania, wzmacniania i podtrzy-
mywania zaangazowania pracownikdéw oraz efektywnego korzystania z tego
kapitatu. Jednak Swiadomos¢, ze zaangazowanie jest kluczowym czynnikiem
osiagania celow organizacji, zach¢ca do poszukiwania w tym obszarze. Warto
tez wyeksponowac¢ rosngcg Swiadomos$¢ menedzeréw dotyczaca znaczenia

18 A. Lipka, Employee Relationship Management (ERM) jako trend rozwoju w obszarze
funkcji personalnej, ,,Problemy Zarzadzania” 2011, nr 9, s. 90.
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kontekstu emocjonalnego aktywnoSci zawodowej ludzi. W coraz wigkszym

stopniu rozumieja oni, ze bez uwzglednienia zwigzku mi¢dzy emocjami i inny-

mi psychologicznymi uwarunkowaniami aktywnoS$ci zawodowej nie mozna

dzi§ efektywnie zarzadza¢ organizacjami.

Przedstawiona tu analiza teoriopoznawcza moze by¢ punktem wyjscia do
formutowania dalszych probleméw badawczych:

» Jaki jest zwiazek zarzadzania przez zaangazowanie z innymi problemami
zarzadzania, np. z zarzadzaniem zaufaniem, budowaniem przywigzania,
lojalnoScig pracownikow, wartoScia kapitatu ludzkiego?

» Jakie cechy kultury organizacyjnej koreluja z poszczegOlnymi typami
zaangazowania pracownikow?

* Jakie zmienne psychologiczne determinujg indywidualng specyfike zaan-
gazowania organizacyjnego?

* C(Czy zarzadzanie zaangazowaniem zarezerwowane jest wylacznie dla
przedsigbiorstw tradycyjnych? Jak generowaé i wykorzystywac zaangazo-
wanie w organizacjach sieciowych, wirtualnych?

* Jak na zarzadzanie przez zaangazowanie wplywa taka zmienna, jak wiek
pracownikow? Jak aczy¢ zarzadzanie zaangazowaniem i zarzadzanie wie-
kiem?

» Jak Iaczy¢ zarzadzanie przez zaangazowanie z elastycznymi, z definicji
krotkotrwalymi formami zatrudnienia oraz ptynnoscig rol organizacyj-
nych? Czy mozna oczekiwac zaangazowania od pracownika wykonujacego
konkretne, krotkoterminowe zlecenie, realizujagcego konkretny projekt,
pracujacego w tym samym czasie dla kilku przedsigbiorstw? Jesli tak,
jakiego rodzaju jest to zaangazowanie?
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STRESZCZENIE

Temat zaangazowania organizacyjnego oraz zarzadzania przez zaangazo-
wanie nalezy do aktualnych i w wysokim stopniu utylitarnych zagadnief roz-
patrywanych na gruncie teorii i praktyki zarzadzania. Artykul ma charakter
teoriopoznawczy. Jego celem jest systematyzacja wiedzy na temat zaangazo-
wania oraz sformulowanie na tej podstawie probleméw do dalszych badan
naukowych.

SUMMARY

The issue of the organizational commitment and management by commit-
ment belongs to the current and extremely utilitarian issues considered on the
basis of management theory and practice. The article has an epistemological
character. Its aim is to systematize the knowledge of the commitment issue
and formulate, on this ground, issues for further scientific research.
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PE3IOME

TeMa oOpraHu3allMOHHOIO Yy4YacTHsl, a TaKye YIpaBJeHUsl 4epe3 yuyacTue
OTHOCHUTCSI K aKTyaJIbHbIM M B BBICOKOM CTENEeHU yTWJINTAPHBIM BOMPOCAM, pac-
CMaTpUBAEMbIM B PYCJie TEOPUM U MPAKTUKU MEHeMKMeHTa. CTaTbs UMEET TEO-
PEeTUKO-NIO3HABATEINbHbINA XapakTep. EE nenbto siBiseTcs cucteMaTu3anys 3HaHui
Ha TeMy y4yacTHsl, a Takxke (popMyJIMpPOBaHNE HA 3TOW OCHOBE MPOOJIEM IS ajlb-
HEMIIMX HAYYHBIX UCCIEIOBAHNN.



