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1. Wstep

Jednym ze znaczen stowa ,,zaangazowac” jest ,,zatrudni¢” [11], jednak wiadomo,
ze z punktu widzenia zard6wno organizacji, jak i pracownika sam ,,angaz” do pracy w
danym przedsigbiorstwie nie zapewni odpowiedniego poziomu zaangazowania (ro-
zumianego jako wlozenie wysitku). Co zatem nalezy robi¢, jakie dziatania podej-
mowac, by pracownicy przyjeli aktywna postawe w codziennym wypelnianiu zadan
W organizacji, zapewniajac sobie satysfakcje z pracy, a organizacji odpowiednie wy-
niki? Jak stymulowac¢ ich zaangazowanie? Jaki wplyw na zaangazowanie pracowni-
kow ma komunikacja wewngtrzna?

Komunikacja jest integralng czgscig, a nawet warunkiem funkcjonowania orga-
nizacji gospodarczych. Niestety wigkszos¢ przedsigbiorstw nadal postrzega ja
wylacznie w odniesieniu do grup zewngtrznych, jakimi sa klienci czy dostawcy. Jest
to zdecydowanie zbyt ograniczone podej$cie. Oczywistym warunkiem osiagniecia
przez organizacj¢ wczesniej obranych celow jest odpowiedni poziom zrozumienia
przez pracownikow zatozen i istoty realizowanej strategii. Przekazywanie odpo-
wiednich informacji za pomoca jasnych komunikatow wptywa na zrozumienie i ak-
ceptacje przez pracownikow decyzji i dziatan podejmowanych przez kierownictwo.
Komunikacja wewnetrzna stanowi wazny czynnik motywujacy pracownikow i jest fi-
larem ich zaangazowania.

2. Ujecie definicyjne oraz czynniki ksztaltujagce zaangazowanie

Zgodnie z podej$ciem Salancika zaangazowanie to stan zwiazania si¢ jednostki
przez jej dziatania z przekonaniami, ktére powoduja utrwalenie tych dziatan. Jest to
wigc sktonnos$¢ jednostki do okreslonego zachowania [20, s. 427-453].
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Wedtug Portera, Steersa, Mowdaya i Bouliana [18, s. 603-609] jest to stopien od-
dania i identyfikacji poszczegolnych pracownikoéw z organizacja oraz wszelkie
dzialania podejmowane przez nich na jej rzecz. U podloza tej koncepcji lezy prze-
konanie, ze obecne zaangazowanie pracownika jest pierwotne w stosunku do jego
zachowania oraz ma na nie wptyw. Zaangazowanie tworzg tu trzy czynniki:

— silne pragnienie bycia cztonkiem danej organizacji,
— silna akceptacja wartos$ci i celd6w organizacji,
— gotowos¢ do podjecia znacznego wysitku na jej rzecz.

Kolejna definicja zaangazowania koncentruje si¢ na zaangazowaniu plynacym z
istnienia wzajemnej wymiany migdzy pracownikiem a organizacja. Jesli jest ona po-
strzegana przez pracownika jako korzystna, to jego zaangazowanie i przywiazanie
do organizacji bedzie duze [14].

Zaangazowanie, wedtug Urbaniak i Bohdziewicza, jest postawa charakteryzujaca
si¢ poglebiong identyfikacje pracownika z misja i celami organizacji, a w konsek-
wengcji ich efektywna realizacja [22, s. 47]. Jest ono takze okre$lane jako miara men-
talnego (emocjonalnego i intelektualnego) zwiazku pracownikéw z organizacja [13].

Jak wynika z tego, co powyzsze, zaangazowanie wymaga odpowiednio wyso-
kiego poziomu $wiadomosci, jak rowniez znajomosci i akceptacji realizowanych
przez przedsigbiorstwo dziatan.

Oprocz wlasciwego zdefiniowania pojecia ,,zaangazowanie” niezwykle istotne
jest, z punktu widzenia organizacji, okreslenie, co ksztaltuje t¢ postawg pracowni-
kow, co wplywa na jej poziom, czyli na co oraz jakimi srodkami mozna oddzialywac,
aby wyzwoli¢ zaangazowanie pracownikow. Jak wskazuje Dawid-Sawicka, budo-
wanie zaangazowania przez organizacj¢ nie jest zadaniem prostym, gdyz jest ono
ksztaltowane przez wiele czynnikow oraz wiele 0so6b w ramach organizacji ma na
nie wptyw [4].

Wsrdd czynnikow budujacych zaangazowanie (czynniki poddane analizie w ra-
mach badania przeprowadzonego przez Fundacj¢ Obserwatorium Zarzadzania w
okresie grudzien 2007-styczen 2008 na probie osob aktywnych zawodowo w wieku
powyzej 15 lat) wyszczegdlni¢ mozna [4]:

— latwy dostep do przetozonego,

— dobre stosunki migdzyludzkie w zespole,

— mozliwo$¢ swobodnego dziatania pracownika w ramach roli,
— pewnos¢ zatrudnienia,

— dobry klimat kontaktow z przelozonym,

— mozliwo$¢ wykonywania trudnych i ambitnych zadan,

— prestiz organizacji,

— fizyczne warunki pracy (otoczenie, sprzgt),

— mozliwos¢ pracy z kompetentnymi ludzmi,

— mozliwos¢ godzenia zycia zawodowego z osobistym,
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— istnienie jasnego podziatu rdl i obowigzkow,

— dziatanie na rzecz dobra spoteczenstwa,

— mozliwos$¢ dzialania pracownika zgodnie z sumieniem,

— mozliwos$¢ rozwoju wiedzy i umiejgtnosci,

— otrzymywanie biezacej informacji zwrotnej od przetozonego,
— zgodno$¢ dziatania firmy z jej zasadami etycznymi,

— jasnos¢ kierunku, w jakim podaza organizacja,

— sposob rozwiazywania konfliktow,

— sposob wprowadzania i komunikowania zmian,

— zachgcanie pracownikoéw do proponowania nowych rozwiazan,
— mozliwo$¢ otwartego wyrazania wlasnego zdania,

— uznanie ze strony przetozonych,

— wykorzystywanie rzeczywistego talentu pracownika,

— istnienie sprawiedliwego systemu okresowej oceny,

— istnienie poczucia wptywu pracownika na sukcesy organizacji,
— docenienie profesjonalizmu pracownikow,

— istnienie wlasciwego przeptywu informacji,

— istnienie warunkéw do budowania indywidualnych sukcesow,
— istnienie sprawiedliwego systemu wynagradzania,

— wysokos$¢ wynagrodzenia,

— mozliwo$¢ awansowania,

— udzial pracownikéw w podejmowaniu waznych decyzji.

Wiele sposrod wymienionych determinant zaangazowania w sposob bezposredni
lub posredni odnosi si¢ do kwestii komunikacji wewngtrzne;j.

Badacze z Instytutu Gallupa wskazali dwanascie kluczowych obszaréow oczeki-
wan pracownikow [9], ktore — pod warunkiem ich zaspokojenia — tworza podstawe
silnego zaangazowania. Kazdy z tych obszarow (Q12) jest oceniany przez pracow-
nika za pomocg pigciostopniowej skali. Na podstawie badan stwierdzona zostata silna
korelacja migdzy wysokimi wynikami w ramach tych obszaréw a poziomem wyko-
nania obowiazkoéw przez danego pracownika. Wskazane stwierdzenia, na podstawie
ktorych dokonano analizy, sa nastepujace:

1. Wiem, czego si¢ ode mnie oczekuje w pracy.

2. Dysponuje¢ materiatami i wyposazeniem potrzebnym do wykonania mojej
pracy we wiasciwy sposob.

3. W pracy mam mozliwo$¢ robic to, co potrafig robi¢ dobrze.

4. W ostatnim tygodniu zostatem doceniony lub pochwalony za dobra prace.

5. M¢j przetozony badz wspolpracownik przejmuje si¢ mna jako osoba.

6. W organizacji jest osoba, ktora stymuluje moj rozwo;.

7. W pracy licza si¢ z moja opinia.

8. Misja badz cel mojej organizacji sprawia, Ze cZuj¢, Ze moja praca jest wazna.
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9. Moi wspdlpracownicy wykonuja swoja pracg na wysokim poziomie jakos$ci.

10. Mam w pracy dobrego przyjaciela.

11. W ostatnim potroczu moj postep w pracy zostat przez kogos zauwazony.

12. W ostatnim roku miatem stworzone mozliwosci nauki i rozwoju.

Te obszary zostaly pogrupowane w cztery grupy tworzace cztery wymiary zaan-
gazowania pracownikow. Pierwsze dwa stanowia o tym, co pracownik otrzymuje
w miejscu pracy. Kolejne cztery obszary okreslaja, jaki jest jego wktad. Nastepne
cztery tworza wymiar przynaleznosci do danej organizacji, zas pozostate dwa okres-
laja mozliwo$¢ rozwoju w jej ramach. Organizacje speiniajace warunki zaan-
gazowania maja zdecydowanie lepsze wyniki niz te, ktore tych warunkow nie
spelniaja. Podstawowymi warunkami sa elementy emocjonalne, ktore ujawniaja pod-
stawowe ludzkie potrzeby — by¢ dostrzezonym jako jednostka oraz mie¢ swoj wktad
w rozwdj organizacji [10].

Z zaprezentowanych zestawoéw czynnikow budujacych zaangazowanie wynika,
ze wlasciwe podejscie do komunikacji wewngtrznej ma znaczny wptyw na poziom
identyfikacji pracownikoéw z organizacja i z jej strategia. Nalezy sig¢ wigc przyjrzec,
co tworzy odpowiedni system komunikacji w organizacji.

3. System komunikacji wewngtrznej
jako kluczowy czynnik budujgcy zaangazowanie

Analizujac problematyke komunikacji wewngtrznej w kontekscie zaangazowania
pracownikow mozna mowic o trzech ptaszczyznach, w ktorych nalezy ja rozpatrywac
[17,s.40]:

1. Struktura organizacyjna — wptywa ona na komunikacj¢ w rozumieniu uktadu
zaleznosci migdzy stanowiskami. Stanowiska pracy sa z gbry wyznaczone i istnieja
niezaleznie od pracownikow. Kazdemu z nich sg przypisane odpowiednie role oraz
zadania. Formalne przeptywy komunikacyjne zachodza migdzy stanowiskami i sa
niezalezne od osoby wykonujacej pracg na danym stanowisku.

2. Czynnik ludzki — organizacje tworza ludzie, w zwiazku z czym pojawiaja si¢
dwa aspekty mogace wzmocni¢ badz ostabi¢ komunikacje wewnetrzng. Indywidualne
cechy pracownikow, ich percepcja i subiektywna interpretacja informacji moga mie¢
bezposredni wplyw na jako$¢ komunikacji formalnej. Kolejny aspekt to nieformalne
sieci powiazan budowane przez pracownikéw mogace funkcjonowac zgodnie z for-
malnymi zalezno$ciami lub przeciwko nim.

3. Symbolika i znaczenia wystepujace w systemach spotecznych —kazda organi-
zacja tworzy wiasny system symboli i znaczen, ktéry ulatwia zrozumienie wtasnej roli
oraz pomaga we wspolnej interpretacji zjawisk, pozwala pracownikom zrozumie¢
wydarzenia oraz przyczynia si¢ do wigkszej identyfikacji z przedsigbiorstwem.
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Pierwsza rozpatrywana ptaszczyzna odnosi si¢ do komunikacji formalnej, ktora
jest bardziej statyczna, a jej procedury i reguty sa jasno okreslone. Uczestnicy ko-
munikacji formalnej znaja czgstotliwo$¢, kierunek oraz narzedzia przekazu informa-
cji. Jest ona procesem niezbednym i nieodzownym w kazdej organizacji, nalezy
jednak pamigta¢, iz komunikacja formalna jest bardziej powierzchowna i mniej wia-
rygodna z punktu widzenia pracownikow. Z punktu widzenia tworzenia systemu ko-
munikacji majacego wplywaé na wzrost zaangazowania pracownikow bardziej
interesujace wydaja si¢ dwie pozostate ptaszczyzny komunikacji. Charakteryzuje je
wigksza dynamika i zalezno$¢ od indywidualnych predyspozycji pracownikow. Opie-
rajac si¢ na nieformalnych zaleznos$ciach oraz stosujac odpowiednie narzedzia ko-
munikacji, fatwiej jest dotrze¢ do pracownikéw i przekona¢ do nowych idei, a tym
samym zwigkszy¢ ich zaangazowanie w procesy zachodzace w organizacji [17, s. 40].

Celem dziatan skierowanych na doskonalenie systemu komunikacji wewngtrznej
powinno by¢ skoncentrowanie si¢ na budowaniu atmosfery szczerosci i zaufania, w
takich warunkach bowiem tatwiej zaangazowa¢ pracownikow w proces opracowy-
wania zmian, jak rowniez ich implementacji. Wymaga to wigc rozwinigtych zdol-
nosci interpersonalnych zarowno od oso6b zajmujacych si¢ komunikacja, jak i
kierownikow wszystkich szczebli.

Wybér instrumentéw komunikacji zalezy od tego, czy mamy do czynienia
z komunikacja formalna czy nieformalna, pionowa czy horyzontalna. Dodatkowo
dobor narzedzi wynika z charakteru organizacji, jej wielkosci, srodkow finansowych
badz branzy, w ktorej przedsigbiorstwo funkcjonuje. Punktem wyjscia do zaprezen-
towania narz¢dzi komunikacji beda tu formalne i nieformalne kanaty informacyjne.

W przypadku formalnych kanaléw informacyjnych do czynienia mamy z usta-
lona, opisana w dokumentacji funkcjonowania organizacji droga przekazywania in-
formacji. W zaleznosci od kierunku przeptywu informacji mozemy rozréznic
komunikacje w dot, w gorg i1 horyzontalng. Komunikacja w dot, czyli przeplyw in-
formacji od kierownika do pracownika, stuzy gtéwnie zapoznaniu pracownikow z
celami, misja oraz ze strategia przedsigbiorstwa i stanowi gldwny element systemu
komunikacji oraz procesu budowania zaangazowania, pozwala bowiem zrozumie¢
przestanki realizowanych dzialan. Wykorzystuje si¢ tu takie narzedzia, jak memo-
randa, tablice ogloszen, instrukcje, zebrania, biuletyny, infolinie, radio zakladowe,
intranet czy tez poczta elektroniczna. Przy komunikacji w d6t niezwykle wazne jest
zorientowanie komunikatow na potrzeby informacyjne pracownikow. Komunikacja
w gore — od pracownika do kierownika — ma na celu monitorowanie sytuacji w przed-
sigbiorstwie przez informowanie o wystepujacych problemach, stosunku personelu do
celéw czy o pomystach pracownikow dotyczacych potencjalnych zmian. Wykorzys-
tuje sig tu zebrania, drzwi otwarte, zwiazki zawodowe, skrzynki pomystow i zazalen,
badania opinii postaw personelu. Odpowiednio przemys$lany i zaprojektowany sys-
tem komunikacji w gorg jest bezposrednia przyczyna wzrostu morale pracownikow
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i przeklada si¢ na ich zaangazowanie. Pracownicy stanowia wowczas integralna czgs$¢
przedsigbiorstwa i maja poczucie, ze ich pomysty, uwagi i oceny w sposob bardziej
lub mniej bezposredni ksztaltuja strategie dziatania organizacji. Wreszcie komuni-
kacja horyzontalna polega na przekazywaniu informacji na ptaszczyznie pracow-
nik—pracownik, kierownik—kierownik. Jest nieodlacznym elementem wspotpracy
migdzy dziatami, pomaga likwidowac bariery miedzywydziatowe i geograficzne. Do
jej podstawowych narzedzi mozna zaliczy¢ tworzenie zespotow zadaniowych, w kto-
rych integruje si¢ osoby z réznych dziatéw wokoét konkretnych zadan. Stosowane sa
tu rOwniez zebrania, intranet oraz poczta elektroniczna. Celem komunikacji hory-
zontalnej jest koordynacja komunikacji migdzy dziatami, odnosi si¢ ona do budo-
wania zaangazowania catych departamentow [16, s. 170-174].

Nieformalne kanaty komunikacji maja szczegodlne znaczenie w kreowaniu zaan-
gazowania, cz¢sto sg one bardziej wiarygodne dla pracownikéw, ale by tak si¢ stato,
konieczne jest wczesniejsze wypracowanie odpowiedniej atmosfery w organizacji.
Kultura organizacyjna oparta na zaufaniu i otwarto$ci powoduje, ze nieformalne ka-
naly komunikacji stymuluja kreatywnos¢ i motywacje pracownikow. Natomiast w
organizacjach, w ktorych przeptyw informacji jest niejasny, a atmosfera jest mato
przyjazna, nieformalne kanaty komunikacji poteguja jedynie nieprzyjazne stosunki
oraz konflikty, co nie sprzyja budowaniu zaangazowania pracownikow. Za narzedzia
komunikacji nieformalnej uwaza sig: pogloski i plotki, nieoficjalne spotkania po
pracy, wspieranie inicjatyw pracownikoéw czy tez zespoty robocze [16, s. 174].

4. Rola lidera w budowaniu zaangazowania pracownikow

Powszechna jest opinia, ze zaden pracownik nie jest bardziej zaangazowany na
rzecz organizacji niz jego przetozony. Istotne jest jednak, ze zaangazowanie sktada
sig z warstwy, na ktora przetozeni wplywu nie maja, jak rowniez z czgsci, ktora moze
by¢ pobudzana. Pierwsza z nich determinuje to, czy dana osoba bgdzie gotowa czy
tez nie, by zaangazowac si¢ w dziatania na rzecz organizacji, w ktorej pracuje. Sta-
nowi rdzen, predyspozycje, jaka dany pracownik posiada, grunt, na ktérym mozna bu-
dowa¢ t¢ druga warstwe, pobudzajac ja roznymi czynnikami, bodzcami.

Zgodnie ze stwierdzeniem F. Naila zrodtem zaangazowania zespotu jest jego lider
[8], za$ kluczowa jego kompetencje stanowi komunikacja interpersonalna [19, s. 78-
-91]. Wedtug J. Adaira 50% motywacji danej osoby wynika z niej samej, za$ pozo-
state 50% czerpane jest z otoczenia, zwlaszcza od przywodcey [1].

Jak wskazuja J. Fleming i J. Asplund, kierownicy moga wptywac na najbardziej
podstawowe potrzeby pracownikow, ustalajac jasne oczekiwania i dostarczajac nie-
zbednych zasobow. Ponadto moga oni pobudza¢ pracownikdéw, okazujac troske za-
rowno osobista (tworzac relacje w zespotach), jak i zawodowa (zapewniajac prace
zwigzang z pewnymi wyzwaniami oraz mozliwosciami nauki i rozwoju) [10].
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Pomoca dla kierownikow w budowaniu zaangazowania moga by¢ tzw. ambasa-
dorzy pracownikow, okreslani mianem strategy champions lub culture builders. Sa
to zazwyczaj pracujacy na nizszych szczeblach pracownicy o wysokim potencjale
rozwojowym. Ich zadaniem jest wspieranie zaangazowania na poziomie zespotéw, na
przyktad przez wyjasnianie zmian zachodzacych w organizacji [14].

Rola lidera w procesie budowania zaangazowania polega w duzej mierze na pro-
wadzeniu dziatan majacych na celu kreowanie wysokiej jakosci systemu komunika-
cji wewngetrznej w przedsigbiorstwie. Na skutecznos¢ tego systemu pozytywny
wplyw ma przestrzeganie kilku elementarnych zasad: wyeksponowanie roli odbiorcy,
zapewnienie odpowiedniej jakosci procesu komunikacji, wtasciwy podziat rol ko-
munikacyjnych oraz zachowanie integralno$ci komunikacji z kultura organizacyjna.

W mysl pierwszej zasady przekaz musi by¢ maksymalnie dopasowany do od-
biorcy. Jego percepcja, potrzeby informacyjne czy poziom zrozumienia sg kluczo-
wymi aspektami w procesie formutowania komunikatow. Przekazywana informacja
musi by¢ dla odbiorcy istotna i wiarygodna, a najlepiej bezposrednio zwigzana z za-
daniami, ktére dany pracownik wykonuje. Podstawowym popetnianym blgdem jest
tu podawanie przez kierownictwo informacji zbyt szczegdtowych i nicodpowiednio
sformutowanych, co w konsekwencji powoduje szum informacyjny i dezorientacjg
pracownika [3, s. 169-170].

Druga zasada odnosi si¢ do zachowania jak najwyzszej jako$ci procesu komuni-
kacji. By zrealizowa¢ ten postulat, nalezy si¢ skoncentrowa¢ na zapewnieniu przej-
rzysto$ci przekazu tak, by umozliwi¢ jego odpowiednie zrozumienie. Nie wolno
réwniez zapomnie¢ o odpowiednim zaangazowaniu w proces komunikacji, zacho-
waniu wiarygodnosci i kompatybilno$ci misji i celow organizacji z rzeczywistym za-
chowaniem cztonkéw organizacji [3, s. 170].

Efektywna komunikacja wewnetrzna wymaga odpowiedniego podziatu rél ko-
munikacyjnych migdzy kadra kierownicza réznych szczebli. Kierownictwo naj-
wyzszego szczebla odpowiada za strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa, jego misjg oraz
cele, a takze ksztattowanie kultury organizacyjnej. Kierownicy znajdujacy sig¢ w §rod-
kowych szczeblach hierarchii przektadaja plany i cele na konkretne decyzje i
dzialania. Zadaniem kierownikow liniowych jest przekazywanie informacji szerego-
wym pracownikom. Dodatkowo, niezaleznie od szczebla hierarchii, wszyscy me-
nedzerowie powinni pobiera¢ informacj¢ zwrotna. Czgsto jednak si¢ zdarza, ze nie
spetniaja oni swoich komunikacyjnych funkcji, przez co negatywnie wptywaja na
ostateczny poziom zaangazowania pracownikow.

Ostatnia z przytoczonych zasad jest zachowanie integralnosci komunikacji
z kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, ktora wyznacza jakos$¢ stosunkow mig-
dzyludzkich w organizacji. Komunikacja wewngtrzna bedzie skuteczna jedynie wow-
czas, gdy kultura organizacyjna opierac si¢ bedzie na zaufaniu i otwartosci. Wszelkie
wartos$ci, style zachowan i inne artefakty wynikajace z propagowanej kultury orga-
nizacyjnej musza mie¢ swoja kontynuacj¢ w sposobie komunikowania sig.
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Rola lidera w ksztattowaniu zaangazowania pracownikow jest niezwykle wazna
1 zréznicowana w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska. Jest ona $cisle zwiazana
ze sprawowaniem pieczy nad utrzymaniem wysokiej jako$ci komunikacji we-
wngtrznej na wszystkich szczeblach [16, s. 170]. Jednym z jego wazniejszych zadan
jest rozpoznawanie oraz niwelowanie barier komunikacyjnych.

5. Bariery komunikacyjne wplywajace negatywnie
na zaangazowanie pracownikow

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, zaangazowanie pracownikow wymaga
petego zrozumienia i akceptacji przez nich strategii, celow i misji przedsigbiorstwa.
Identyfikowanie si¢ pracownika z organizacja warunkowane jest odpowiednia ko-
munikacja z nim. Nalezy zwroci¢ szczeg6lna uwage na wiele barier wystepujacych
w procesie komunikacji mogacych dezorientowaé zatrudnionych, obnizajac tym
samym ich zaangazowanie w sprawy przedsigbiorstwa.

Podstawowymi barierami oddziatujacymi destrukcyjnie na zaangazowanie pra-
cownikow sa zachowania wywotujace opor odbiorcy komunikatu, takie jak krytyko-
wanie, nadawanie etykiet, stawianie diagnozy bez wczesniejszego wystuchania
ocenianego, rozkazywanie, grozenie, moralizowanie, stawianie zbyt wielu pytan, do-
radzanie, odwracanie uwagi od problemu oraz permanentne uspokajanie [21, s. 26-
-29]. Takie zachowania, zamiast integrowac z przedsigbiorstwem, wywotuja irytacje
przetozonych. Podstawowymi btedami popelianymi przez nadawcow jest wysytanie
sprzecznych lub niespojnych sygnatéw oraz niewiarygodno$¢ wiadomosci. Nato-
miast do ,,grzechow gtownych” odbiorcow komunikatu naleza przede wszystkim
brak nawyku stuchania oraz negatywne nastawienie do przyjmowania wiadomosci w
ogole. Dodatkowo caly proces jest zaklocany przez takie elementy, jak niespdjna se-
mantyka, wszelkie atawizmy, emocje, roznice w percepcji oraz przeciazenia wyni-
kajace z nadmiaru informacji [2, s. 48-51].

Racjonalne podejscie do procesu budowy zaangazowania wymaga przezwy-
cigzenia barier komunikacyjnych. W literaturze mozna sig¢ spotkac¢ z wieloma tech-
nikami usprawniania komunikacji wewnetrznej. Pierwszym krokiem jest odejscie od
traktowania komunikacji jako procesu jednokierunkowego i koncentracja na
sprzgzeniu zwrotnym oraz rozwijanie umiejgtnosci stuchania i wrazliwosci na po-
trzeby nadawcy. Mozna doskonali¢ jako$¢ komunikacji za pomoca sygnatow wer-
balnych oraz niewerbalnych, takich jak kontakt wzrokowy, pozycja ciata, mimika,
skupienie [2, s. 51]. Wybdr sposobu doskonalenia procesu komunikacji jest scisle
zwiazany z indywidualnymi charakterystykami przedsigbiorstwa oraz pracownikéw
w nim zatrudnionych. Jest to zadanie nietatwe, ale i niezbedne do stworzenia wa-
runkow korzystnie wptywajacych na zaangazowanie pracownikow zatrudnionych w
przedsigbiorstwie.
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6. Zaangazowanie w modelu Sciezki Gallupa

Zaangazowanie pracownikow to kwestia, ktora pojawia si¢ w behawioralnym
modelu ekonomicznym dla organizacji [12] — koncepcji opracowanej przez Instytut
Gallupa — znanej takze jako $ciezka Gallupa (w ujgciu mikro). Model ten opisuje
»potaczona $ciezkg” migdzy indywidualnym wkiadem kazdego pracownika i osta-
tecznym celem finansowym organizacji — wzrost jego ogolnej wartosci. W sktad
$ciezki wchodzi osiem elementow:

— identyfikacja mocnych stron,

— wlasciwe dopasowanie,

— wielcy menedzerowie,

— Zzaangazowani pracownicy,

— zaangazowani klienci,

— zréwnowazony wzrost,

— realny wzrost zysku,

— wzrost wartosci przedsigbiorstwa.

Punktem wyjscia jest identyfikacja indywidualnych mocnych stron pracownika
(definiowana jako zdolno$¢ danej osoby do konsekwentnego, bliskiego perfekcyj-
nemu, wykonywania powierzonych czynno$ci), a nastgpnie umieszczenie go na takim
stanowisku, na ktérym jego silne strony pozwola wykonywac z korzyscia dane obo-
wiazki. Kluczowe jest tu wlasciwe okreslenie talentu pracownika. Odpowiednie do-
pasowanie osoby do stanowiska determinuje z kolei jej zaangazowanie wptywajace
na poziom zaangazowania klienta. Klient za$ (a $cislej — rozszerzajaca si¢ baza za-
angazowanych klientoéw) prowadzi do zrownowazonego wzrostu, ktory przyczynia
si¢ do realnego wzrostu zysku, a ten z kolei prowadzi do wzrostu warto$ci przedsig-
biorstwa [12].

7. Miejsce zaangazowania pracownikow
w koncepcji Human Sigma

Kwestia zaangazowania pracownikow wystepuje takze w koncepcji Human
Sigma [5] J. Fleminga i J. Asplunda. Koncepcja ta jest oparta na pigciu kluczowych
zasadach uzyskania doskonalo$ci w obszarze zaangazowania pracownikow i ich in-
terakcji z klientami. Tworcy koncepcji wskazuja nastgpujace zasady:

— doswiadczenia pracownika i klienta musza by¢ zarzadzane razem, a nie jako od-
rgbne obszary,

— przebieg spotkania pracownik—klient jest ksztattowany przez emocje,

— spotkanie pracownik—klient powinno podlega¢ badaniom oraz by¢ zarzadzane
na poziomie lokalnym,
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— zaangazowanie pracownika i klienta oddziatuja na siebie, zwickszajac wyniki fi-
nansowe; efektywno$¢ interakcji pracownik—klient mozna skwantyfikowac i pod-
sumowac za pomoca jednej miary silnie powigzanej z wynikiem finansowym,

— zréwnowazone udoskonalanie procesu interakcji pracownik—klient wymaga zdys-
cyplinowane;j akcji na poziomie lokalnym potaczonej z obejmujacym cala orga-
nizacj¢ zaangazowaniem w zmiang sposobu rekrutacji, przypisywania rol

W organizacji, nagradzania oraz sposobu zarzadzania ludzmi.

Tworcy koncepcji Human Sigma na podstawie przeprowadzonych przez siebie
badan na prawie 2000 jednostek biznesowych 10 przedsigbiorstw stwierdzili, ze ze-
spoty, ktore uzyskaty wyniki powyzej mediany w obszarze zaangazowania pracow-
nikow 1 ponizej mediany w obszarze zaangazowania klientow, sa 1,7 razy bardziej
efektywne pod wzgledem wynikéw finansowych niz zespoty, ktorych wyniki w obu
obszarach byly ponizej wartosci srodkowe;j (rys. 1). Wyniki byly podobne dla ze-
spotow, ktore uzyskaty wyniki przeciwne, tzn. zaangazowanie klientow powyzej me-
diany, a zaangazowanie pracownikow ponizej wartosci srodkowej. Grupy, ktorych
wyniki zar6wno w obszarze zaangazowania klientow, jak i pracownikow byty po-
wyzej mediany, byly $rednio 3,4 razy bardziej efektywne finansowo niz zespoty, kto-
rych wyniki uplasowaly sig¢ ponizej wartosci sSrodkowej w obu pomiarach [6].

Zaangazowanie klienta

niskie

Zrodto: [7, s. 112].

wysokie

A

Jednostki czgsciowo zoptymalizowane,
1,7 razy bardziej efektywne niz jednostki
bazowe

Jednostki optymalne,
3,4 razy bardziej efektywne niz jednostki
bazowe

Jednostki niezoptymalizowane,
bazowe

Jednostki czgsciowo zoptymalizowane,
1,7 razy bardziej efektywne niz jednostki
bazowe

>

Zaangazowanie pracownikow

wysokie

Rys. 1. Interakcja zaangazowania pracownikow i klientow
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Oba zaprezentowane modele, wskazujac na wage zaangazowania pracownikow
dla organizacji, jej przetrwania i zwigkszania wynikow finansowych oraz na ko-
nieczno$¢ wplywania na ta postawe, na zwigkszanie jej poziomu, podkreslaja po-
srednio wage komunikacji wewngtrznej, bez ktérej niemozliwe byloby ani
realizowanie postulatow modelu $ciezki Gallupa, ani tez przestrzeganie zasad mo-
delu Human Sigma.

8. Wybrane wnioski z badan w obszarze zaangazowania

Badania prowadzone przez Instytut Gallupa wskazaty, ze pracownicy zaan-
gazowani sa bardziej produktywni. Potwierdzity réwniez, Ze sa oni bardziej zorien-
towani na klienta, przyczyniaja si¢ do wzrostu zyskow oraz jest bardziej
prawdopodobne, ze opra si¢ pokusie odejscia z organizacji [12].

Poziom zaangazowania pracownikow, jak pokazuja wyniki badania Fundacji Ob-
serwatorium Zarzadzania, r6zni si¢ w zaleznos$ci od zajmowanego stanowiska, dzialu
oraz wielko$ci organizacji, w jakiej dana osoba pracuje. W odniesieniu do wielkosci
przedsigbiorstwa lepsze wyniki obserwuje si¢ w matych podmiotach, w ktorych po-
ziom zaangazowania pracownikow jest wigkszy niz w pozostatych. Najwyzsze wy-
niki obserwuje si¢ w odniesieniu do 0oséb zajmujacych wyzsze stanowiska (kadra
zarzadzajaca, kierownicy) oraz wsrdd pracownikow dzialow badania i rozwoju, HR
i marketingu [4].

9. Podsumowanie

Komunikacja wewngtrzna stanowi jeden z elementdw etycznego postgpowania
organizacji wzgledem pracownikow, przyczyniajac si¢ do budowania skuteczne;j stra-
tegii spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa bgdacej obecnie podejsciem zys-
kujacym na znaczeniu i coraz czgsciej stosowanym przez organizacje. Strategia ta
wymaga zaangazowania na wszystkich szczeblach, w tym rowniez wszystkich pra-
cownikow [15, s. 285-287], dlatego tak wazna kwestia jest wyzwolenie odpowied-
niego poziomu zaangazowania pracownikow, do czego konieczny jest dialog
pracodawcy z pracownikami.
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RELATION BETWEEN INTERNAL COMMUNICATION
AND EMPLOYEES’ ENGAGEMENT

Summary

Communication is mutual transferring of information, skills, concepts, ideas, feelings etc. by sym-
bols created by the combination of words, sounds, pictures, and touch. It is a specific social process
which occurs in specific context determined by the number and character of its participants. Communi-
cation is aimed, willful and has very dynamic character. It is permanent, complex and irreversible process.

Communication in an organization is one of the areas of so-called “soft management” and is one
of the bases of good climate at work. It is also one of the levels of R. Nellson’s hierarchy of wants.
Many different instruments may be used in this process, depending on its character, purpose and situa-
tion. As one of the areas of “soft management” it is strictly related to some lack of predictability and va-
rious traps. There is no doubt that the quality of communication in an organization has the influence on
employees’ motivation and their satisfaction, engagement, and efficiency.

Engagement, as each attitude, has a few dimensions. It can be said about engagement on the level
of knowledge, emotions and behaviour, and each of those dimensions can be stimulated in a different
way, by various incentives. It is one of eight fundamental principles of excellence which create EFQM
model, in which excellence means maximization of employees’ involvement through their development
and engagement. This attitude is one of the elements of the economic model of behaviour for organiza-
tions, known as the microeconomic Gallup path model, and is correlated with five new management rules
indicated by J. Fleming and J. Asplund in their HumanSigma concept.
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