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Streszczenie: W artykule przedstawiono zwigzek pomigdzy zmianami w otoczeniu organizacji
a formowaniem postaw pracowniczych i ich wptywem na wyniki ekonomiczne. Zagadnieniem
badawczym stalo si¢ zdiagnozowanie tego, jak pracownicy (i przyszli pracownicy) rozumie-
ja zaangazowanie. W efekcie postawiono pytanie, czy rozumienie postawy zaangazowania
przez adeptow zarzadzania moze by¢ szansa czy ograniczeniem dla organizacji, w ktorych
beda pracowaé. Wedlug badanych 0sob kluczowymi elementami sktadajacymi si¢ na postawe
zaangazowania s3 udzielanie si¢ w pracy, che¢ przyczynienia si¢ do sukcesu organizacji oraz
troska o wysoka jako$¢ swiadczonych ustug. Najczesciej wskazywane jako niemajace zwiaz-
ku z zaangazowaniem byly stwierdzenia: majacy zaufanie do przetozonych, wykonujacy po-
lecenia przetozonego, samodzielny na stanowisku, wykonujacy swoje obowiazki okreslone
w umowie. Najwigcej watpliwosci budzito natomiast poczucie dumy z pracy w organizacji,
zaufanie do przetozonych oraz zadowolenie z pracy.

Stowa kluczowe: zaangazowanie, zarzadzanie oparte na zaangazowaniu, postawy pracow-
nikow.

1. Wstep

Wspoélczesny swiat nie jest wolny od konsumpcyjnego widzenia rzeczywistosci,
redukcjonizmu, alienacji i chaosu aksjologicznego. Z jednej strony oferuje ptytkie
relacje, minimalizujac zaangazowanie i zobowigzania, z drugiej za$ stwarza szansg
na samodoskonalenie i rozw6j wlasnych potencjatow. Jednostka dotad nie byta tak
$wiadoma wtasnych mozliwosci i nie byta zdolna w takim stopniu panowa¢ nad
$wiatem. Nie byla rowniez tak poddana zmianom, nadmiarowi stymulacji i informa-
cji, a takze wszechogarniajgcej presji czasu. Mozna postawic teze, ze sg to czasy dla
ludzi twoérczych i innowacyjnych. Twierdzeniu temu towarzyszy jednak paradoks,
gdyz tworzenie wymaga zaangazowania, ktoremu nie sprzyja przyspieszenie.
Wspolczesne spoteczenstwo stawia wymagania nie tylko jednostkom, ale i or-
ganizacjom. Sg one zmuszone nieustannie reagowac¢ na wyzwania zmiennego oto-
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czenia, konkurowa¢ na dynamicznie rozwijajacych si¢ rynkach, zarzadza¢ wirtu-
alnymi pienigdzmi, dywersyfikowaé dziatalnosé, lokujac swe zasoby w obszarach
niszowych czy jeszcze nieeksplorowanych. Organizacje skazane sa wi¢gc na ewolu-
cje w kierunku elastycznosci, proaktywnosci, nieustannego uczenia si¢ i innowacji.
Zeby osiggaé tak postawione cele, organizacje potrzebuja zaangazowanych pracow-
nikow. Pojawia si¢ jednak watpliwo$¢, czy poddana stymulacji jednostka, zyjaca
racze] w $wiecie epizodéw niz opartych na zaangazowaniu historii, zdolna bedzie
do wytrwalej pracy i oddania na rzecz organizacji. Rodzi si¢ watpliwos¢, czy zechce
zaangazowac caly swoj potencjat w celu pomnazania wartosci organizacji. Autorki
postawity sobie za cel opisanie sposobu, w jaki wspotczesni adepci zarzadzania ro-
zumiejg zaangazowanie w prac¢ w organizacji, oraz tego, czy to rozumienie stano-
wi¢ moze w przysztosci szanse¢ czy zagrozenie dla wzrostu warto$ci firm.

2. Otoczenie organizacji a postawy pracownikow

Bauman pisze!, ze zycie wspotczesnego cztowieka przypomina zycie biegacza, kto-
re moze by¢ przyjemne, ale z pewnosciag jest wyczerpujace. ,,Ceng jest nieustajacy
strach przed potknieciem, utratg oddechu lub wypadnieciem poza biezni¢”. Nie kaz-
dy moze, a nawet chce, wdrapaé si¢ na szczyt. Wola gromadzenia i indywidualne
dazenia sa ostatecznie ksztaltowane przez srodowisko, w ktorym zyje jednostka.
System warto$ci cenionych przez dang spotecznos¢ odgrywa ogromna rolg w ksztal-
towaniu tych postaw. Ewolucja spoteczna naszego krggu cywilizacyjnego dopro-
wadzita do powstania fenomenu kultury industrialnej — kultury podporzadkowane;j
procesowi wytwarzania, podziatu i spozycia dobr materialnych. Bauman® wyjasnia
ten fenomen zmiany kulturowej na podstawie kapitatu leku. Autor twierdzi, ze prze-
myst konsumpcyjny znalazt w leku samowolng zyte zlota. Lek uzaleznia, a ludzie
uzaleznieni od lgku potrzebuja go coraz wigcej, wiec popyt na nowe, silniejsze leki
nigdy nie ostabnie. Dlatego przemyst lgku jest autentycznym, ,,w petni odnawialnym
zrodtem energii™. Lek stal si¢ perpetuum mobile rynku konsumpcyjnego, a co za
tym idzie — wspotczesnej gospodarki. Udziat leku w tworzeniu zr¢bow kulturowych
poruszyt juz w swoich pracach Freud.® Jego zdaniem ludzkie cierpienie oraz Igk ma
trzy zasadnicze zrodta:
° przewagg natury,
* ulomnos¢ naszego ciala,
* niedoskonatos¢ instytucji regulujacych stosunki miedzyludzkie w rodzinie, pan-
stwie 1 spoteczenstwie.

! Z. Bauman, Europa niedokonczona przygoda, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2005.
2 Tamze, s. 169.

’ Tamze.

4 Tamze, s. 142.

5 Z. Freud, Kultura jako Zrédlo cierpien, Wydawnictwo KR, Warszawa 1998, s. 182.
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Od natury i cielesnosci nie mozna si¢ oddzieli¢, zatem I¢k staje si¢ nieodtaczng
sktadowa ludzkiego bytowania, jednoczesnie odgrywa kluczowa role w ksztalttowa-
niu nowego systemu wartosci. Lek skutkuje podejrzliwoscig wobec innych, nieuf-
noscig w stosunku do instytucji oraz niezdolnos$cia uwierzenia w stalo$¢ i wiary-
godnos$¢ poglebionych relacji migdzyludzkich. Takie warunki zewnetrzne sprzyjaé
beda postawom rywalizacji, nastawieniu na przetrwanie, manipulacji, jednocze$nie
sa to trudniejsze warunki dla wspotpracy, otwartosci, zaufania i zaangazowania.
Warto jest wigc si¢ zastanowic, jakie skutki dla efektywnosci organizacji mogg mie¢
uksztaltowane przez nowoczesne spoteczenstwo postawy obecnych i przysziych
pracownikow.

3. Postawy pracownikow a efekty biznesowe

Wspodlczesna organizacja moze i powinna by¢ miejscem sprzyjajagcym promowaniu
takich kompetencji u pracownikow, ktore zapewnig rozwoj zarowno calej organiza-
¢ji, jak i poszczegolnych jej cztonkdéw. Zadowolenie, przywigzanie i zaangazowanie
pracownikow, wyrazajace sie w okreslonych zachowaniach, wptywaja na efektyw-
nos$¢ organizacyjng. Z takiego punktu widzenia ,,kierowanie ludzmi” zyskuje nowy
wymiar, ktory Drucker® okresla jako ,,przewodzenie” lub ,.kierowanie do dziatania”,
za$ glownym celem organizacji jest jak najpetniejsze wykorzystanie specyficznych
umiejetnosci i wiedzy poszczegolnych pracownikoéw do osiggniecia wzrostu wydaj-
nos$ci pracy i dynamicznego rozwoju firmy. Przewodzenie jest pojeciem wezszym
niz zarzadzanie i zdecydowanie bardziej zorientowanym na cztowieka, na ksztatto-
wanie postaw, nie za§ ¢wiczenie wybranych zachowan.

Wspoélczesna nauka o zarzadzaniu dostarcza coraz wigcej niezbitych dowodow
na to, ze postawy pracownikow wspottworzg warto$¢ przedsiebiorstwa. Hill pisze’,
ze emocjonalny klimat w firmie moze by¢ odpowiedzialny za 30% jej wydajnosci.
Autor przytacza rowniez badanie, ktore ujawnilto, ze co trzeci Amerykanin uwaza, ze
pracuje w pasywno-agresywnym przedsigbiorstwie, w ktorym norma jest falszywy
usmiech. Ten obraz odpowiada szacunkom, z ktorych wynika, ze firmy moga nie
wykorzystywaé az 40% swojej produktywnosci. Jednym z czynnikow, ktory ogra-
nicza jg najskuteczniej, jest strach, wskazuje go az 28% pracownikéw. Zatem, aby
osiggnac¢ sukces, firmy musza uwzglednia¢ nature ludzka, poniewaz emocje prze-
twarzajg 20% bodzcow, ktore przyswaja nasz $wiadomy, poznawczy mozg. W nada-
waniu znaczenia sytuacjom i zdarzeniom rozsadek zawsze odwolywac si¢ wigc be-
dzie do emocji.

Cascio i Boudreau® zwracaja uwage na zwigzek postawy zaangazowania pra-
cownikoéw z wynikiem, przytaczajgc zrealizowane w USA badania, pisza, ze pod-

¢ P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2005.

" D. Hill, Emocjonomika, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2010, s. 326-330.

8 W. Cascio, J. Boudreau, Inwestowanie w ludzi, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow
2011, s. 193-195.
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wyzszenie poziomu przywigzania pracownikow do organizacji o 10% zwigksza ich
wysitek na rzecz wykonywania obowigzkow i moze prowadzi¢ do 2-procentowe-
go wzrostu skutecznosci. Stwierdzono réwniez, jak podajg autorzy, ze pracownicy
przywiazani do firmy wykazuja si¢ skutecznoscig wigksza o 20% od tych, ktorzy tak
si¢ nie czujg, w efekcie organizacje zatrudniajace wigcej zaangazowanych pracow-
nikow osiagaja lepsze efekty ekonomiczne. To kilka wybranych przyktadow, ktore
pozwalaja powigza¢ miary postaw pracowniczych z procesami posrednimi, a osta-
tecznie z zachowaniami klientow i wynikami finansowymi.

Cascio® zwraca szczegdlng uwage na kalkulacje kosztow zachowan, ktora wy-
rasta pojeciowo z teorii oczekiwan Vrooma. Zgodnie z nig zachowanie pracownika
jest rezultatem wyboroéw dotyczacych tego, czy pojawi€ si¢ w miejscu pracy i jak si¢
zachowac. Metoda ta zaktada, Ze jesli pracownicy sg zadowoleni ze swego stanowi-
ska, to istnieje wigksze prawdopodobienstwo, ze przyjda do pracy i beda si¢ bardziej
stara¢ oraz efektywniej pracowaé, wiedzac, ze ich wysitki zostang nagrodzone. Dzig-
ki tej metodzie mozliwe jest nie tylko teoretyczne taczenie postaw z efektami, ale
i precyzyjne ich wyliczenie. Przytoczone powyzej prace z controllingu personalnego
jednoznacznie wskazuja na to, ze mozna wyrazi¢ w pienigdzu warto§¢ postaw pra-
cownikdw organizacji, tym bardziej wigc zasadna jest ich diagnoza.

4. Zarzadzanie oparte na zaangazowaniu

W $wietle zmian zachodzacych w otoczeniu gospodarczym organizacji oraz beda-
cych ich nastgpstwem zmian postaw pracowniczych obserwuje si¢ przejs$cie od kon-
cepcji zasobowej do koncepcji zarzgdzania kapitatem ludzkim, w ktérym traktuje si¢
pracownikoéw jako kapital. W zwiazku z tym pracownicy przestaja by¢ elementem
generujagcym koszty, a staja si¢ kluczowi w przynoszeniu zyskow organizacji'. Do-
datkowo stwierdzono, ze praktyka zarzadzania ludZzmi oparta na kontroli, pomiarach
produktywnosci czy egzekwowaniu procedur nie jest skuteczna. Dlatego w amery-
kanskich organizacjach w latach 80. XX wieku zaobserwowano rosnacg role zarza-
dzania opartego na zaangazowaniu. Podejscie takie ma na celu przygotowanie pra-
cownikom ,,warunkéw oraz sposobdw oddziatywania, dzigki ktorym beda oni mogli
uzyska¢ nadzwyczajne rezultaty”!'. R.E. Walton twierdzi, ze kluczowe w zarzadza-
niu opartym na zaangazowaniu sg dzialania rozwijajace wspolzalezno$¢. Stuzg temu
wspolne cele, wptywy, szacunek, korzysci i odpowiedzialno$¢'. Z kolei J. Smythe
twierdzi, ze ,,zaangazowanie pracownikow jest (...) koncepcja zarzadzania opartg na
idei wlaczania wlasciwych ludzi w odpowiednie decyzje podejmowane w stosow-

® Tamze.

1" M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 45-46.

" M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie. Koncepcje. Kontrowersje. Aplikacje, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 50.

12 Tamze, s. 47.
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nym czasie i w adekwatny sposob”'3, W literaturze dostepne sg liczne badania doty-
czgce zaangazowania pracownikow i ich roli dla sukcesu rynkowego organizacji':
organizacje zatrudniajgce zaangazowanych pracownikéw osiagaja wigksze zy-
ski. Firmy z rankingu ,,100 najlepszych pracodawcéw w Ameryce” opracowane-
go przez magazyn ,,Fortune” uzyskujg stope zwrotu z kapitatu wtasnego o 3,5%
wyzsza niz podobne przedsigbiorstwa spoza rankingu,

zaangazowani pracownicy wspottworzg silniejsze organizacje, lepiej wykonuja
swojg prace 1 dluzej zostaja w jednej firmie,
Instytut Gallupa podaje, ze w organizacjach osiggajacych najlepsze wyniki pro-
porcja pracownikdéw zaangazowanych do pracownikow aktywnie niezaanga-
zowanych wynosi niemal 10:1 (9,57:1). W przypadku przecigtnych organizacji
analogiczna proporcja wynosi niemal 2:1 (1.83:1),

Tabela 1. Podejscie definicyjne do postawy zaangazowania

pracy

otwartos¢ poznawcza

aktywne

Aspekt emocjonalny Aspekt poznawczy Aspekt behawioralny
e emocjonalne oddanie ¢ intelektualne ¢ wielko$¢ wysitku wlozonego w prace
organizacji zglebianie e gotowos¢ do podejmowania
* poziom energii problemow dobrowolnych wysitkow,
do dziatania i motywacji do organizacji wykraczajacych poza formalne

obowigzki,
poswiecenie — podejmowanie

poswigcenie i oddanie
pozytywne nastawienie
pracownika

do organizacji i jej warto$ci
zadowolenie z pracy

poszukiwanie nadzwyczajnego wysitku (dodatkowy
rozwigzan czas, wysitek intelektualny) w celu
osiggnigcia celow organizacji
* pozytywny, zwigzany e decyzja pracownika, |e stan, w ktorym pracownik udziela si¢
z pracg stan umystu, ktory aby pozosta¢ w danej W pracy
charakteryzuje: wigor, organizacji e wspolpraca z innymi, majaca na celu

zwickszenie wydajnos$ci na rzecz
dobra organizacji
wlaczanie si¢ do pracy

zainteresowanie
i zaabsorbowanie swoja
praca, pasjonowanie si¢

praca
entuzjazm

rozpoznanie potrzeb
biznesu

czas poswigcony na wykonywanie
obowigzkoéw

Zrédto: opracowanie whasne (I. Mesjasz, M. Michalak na podstawie: M. Juchnowicz, Zaangazowanie
pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa

2012, 5. 34-36).

13 J. Smythe, CEO — dyrektor do spraw zaangazowania, Oficyna a Wolters Kluwer Business,
Krakow 2009, s. 18.
4 Wplyw zaangazowania pracownikow na wyniki finansowe. Lepsze relacje przynosza efekty,
Raport Fierce, Inc. 2012/02.
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* pracownicy O najwyzszym poziomie zaangazowania osiggaja wyniki lepsze

0 20%, a ich odejscie z firmy jest o 87% mniej prawdopodobne w porownaniu

z pracownikami o nizszym poziomie zaangazowania.

Powyzsze wyniki wskazujg na fakt, ze zaangazowanie pracownikow w duzym
stopniu decyduje o ich gotowosci do pozostania w organizacji przez dtuzszy czas
oraz przyczynia si¢ do osiggania lepszych wynikow przez organizacjg.

W zwigzku z rosnacg rolg zarzadzania opartego na zaangazowaniu kluczowe
stato si¢ zdefiniowanie tego pojecia. Najbardziej kompleksowa z obecnych w litera-
turze definicji jest ujgcie zaangazowania w kategorii postawy zakladajace, ze obej-
muje ona element behawioralny, poznawczy i emocjonalny's. Takie podej$cie do
zaangazowania pozwala odrozni¢ je od motywacji (ktora dotyczy zwlaszcza sfery
emocjonalno- poznawczej) czy od zadowolenia i satysfakcji (ktére moga by¢ pre-
dyktorami zachowania pracownikow, w formie zaangazowania)'¢. Praktycy biznesu
definiujg zaangazowanie jako: ,,rodzaj energii, ale tez uczué¢. Energii obecnej naj-
pierw u kazdego pracownika, pozniej w zespotach, a na koncu w catej organizacji”!’.

W dotychczasowych rozwazaniach teoretycznych zarysowany zostal zwiazek
pomiedzy zmianami w otoczeniu organizacji a formowaniem postaw pracowniczych
i ich wptywem na wyniki ekonomiczne. Waznym zagadnieniem badawczym staje
si¢ wigc zdiagnozowanie tego, jak pracownicy (i przyszli pracownicy) rozumieja
zaangazowanie, gdyz znaczenie tego pojecia moze zaowocowac w warstwie emo-
cjonalnej i behawioralnej, przejawiajac si¢ w konkretnych zachowaniach pracow-
niczych, wptywajacych na efektywnos$¢ osobista, a w konsekwencji efektywnosé
organizacyjna.

5. Metodyka badan

Badaniem obje¢to adeptow sztuki zarzadzania z Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu. Postawiono pytanie, czy sposob percepcji zaangazowania przez adep-
tow zarzgdzania moze by¢ szansg czy zagrozeniem dla organizacji, w ktorych pra-
cuja lub beda pracowaé po zakonczeniu edukacji. Interesujace byto roéwniez wyto-
nienie sktadowych postawy zaangazowania. W badaniach wykorzystano koncepcje
zaangazowania opracowang przez Juchnowicz'®. Tabela 2 prezentuje sktadowe za-
angazowania oceniane przez badane osoby.

5 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie. Koncepcje. Kontrowersje. Aplikacje, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 34.

10 K. Czop, A. Leszczynska, Poziom zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa a zaangazowanie
organizacyjne pracownikow, ,,Organizacja i Kierowanie” nr 3/2012 (152), s. 28.

17 P. Bertowski, Recepta na zaangazowanie, ,,Personel i Zarzadzanie”, maj 2012, nr 5/266, s. 18.

18 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 34-37.
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Tabela 2. Sktadowe zaangazowania

1 Oddany organizacji
2 Identyfikujacy si¢ z firma intelektualnie
3 Identyfikujacy si¢ z firmg emocjonalnie
4 Wkiadajacy duzy wysitek w prace
5 Udzielajacy si¢ w pracy
6 Wykonujacy swoje obowiazki okreslone w umowie
7 Pozytywnie nastawiony do pracy
8 Zadowolony z pracy
9 Wykonujacy zadania na wysokim poziomie
10 Chcacy pozosta¢ w organizacji na dtuzej
11 Wykonujacy polecenia przetozonego
12 Pasjonujacy si¢ praca
13 Zainteresowany praca
14 Dobrowolnie podejmujacy wysitki wykraczajace poza obowiazki
15 Dyspozycyjny
16 Entuzjastycznie nastawiony do pracy
17 Chcacy przyczynié si¢ do sukcesu organizacji
18 Podejmujacy odpowiedzialno$¢ za realizowane zadania
19 Poszukujacy i zglaszajacy sposoby udoskonalenia funkcjonowania organizacji lub pracy
zespotu
20 Samodzielny na obejmowanym stanowisku
21 Wykazujacy inicjatywe
22 Solidny
23 Lojalny
24 Poswiecajacy dodatkowy czas na pracg
25 Majacy zaufanie do przetozonych
26 Troszczacy si¢ o wysoka jakos¢ §wiadczonych ustug/produktow
27 Pozytywnie wypowiadajacy si¢ na temat organizacji
28 Kreujacy dobry wizerunek organizacji w oczach potencjalnych pracownikow lub
klientow
29 Budujacy atmosfere wspotpracy
30 Gotowy do dzielenia si¢ wiedza i przekazywania umiejetnosci
31 Produktywny
32 Dumny z pracy w organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne (M. Michalak na podstawie: M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracow-

nikow. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 34-37).
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6. Percepcja zaangazowania — wyniki badania

Ankiet¢ wypehity tacznie 104 osoby, w tym 80 kobiet i 24 m¢zczyzn. Badani oce-
niali na 3-stopniowiej skali (tak, nie, nie mam zdania), ktore z podanych stwierdzen
mozna uzna¢ za sktadowa zaangazowania. Tabele 3-5 prezentuja uzyskane rezultaty,
grupujac je w trzech obszarach:

* charakteryzujacych zaangazowanie w najwyzszym stopniu (tab. 3),

* niebgdacych sktadowymi zaangazowania (tab. 4),

* wyrazajacych brak zdania w odniesieniu do danego stwierdzenia (tab. 5).

Tabela 3. Twierdzenia najczesciej wskazywane jako charakteryzujace zaangazowanie

W najwyzszym stopniu charakteryzujace zaangazowanie Procent wskazan
Udzielajacy si¢ w pracy 93
Chcacy przyczynié si¢ do sukcesu organizacji 91
Troszczacy si¢ o wysoka jakos¢ §wiadczonych ustug/produktow 90

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 4. Twierdzenia najczesciej wskazywane jako te, ktore nie charakteryzuja zaangazowania

Twierdzenia, ktore nie charakteryzuja zaangazowania | Tak [%] | Nie [%] | Nie mam zdania [%]
Majacy zaufanie do przetozonych 22% 61% 17%
Wykonujacy polecenia przetozonego 49% 47% 5%
Samodzielny na obejmowanym stanowisku 43% 46% 12%
Wykonujacy swoje obowigzki okreslone w umowie 48% 45% 7%
Zadowolony z pracy 43% 40% 17%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Twierdzenia najczesciej wskazywane jako te, w ktorych przypadku badani zaznaczyli opcje
,hie maja zdania”

Nie mam zdania Tak [%] Nie [%] Nie mam zdania [%]
Dumny z pracy w organizacji 55% 26% 19%
Majacy zaufanie do przetozonych 22% 61% 17%
Zadowolony z pracy 43% 40% 17%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Powyzsze wyniki pokazuja, ze wedtug badanych kluczowymi elementami skta-
dajacymi si¢ na postaw¢ zaangazowania sg udzielanie si¢ w pracy, cheé przyczy-
nienia si¢ do sukcesu organizacji oraz troska o wysoka jakos¢ swiadczonych ustug.
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Stwierdzenia te zostaly wskazane przez zdecydowana wigkszos¢ osob badanych.
Stosunkowo czgsto badani wskazywali rowniez takie elementy, jak: wktadajacy
duzy wysitek w prace (88%), wykazujacy inicjatywe (86%), oddany organizacji
(85%), wykonujacy zadania na wysokim poziomie (84%), dobrowolnie podejmu-
jacy wysitki wykraczajace poza obowiazki (84%) oraz poszukujacy i zglaszajacy
sposoby udoskonalenia funkcjonowania organizacji lub pracy zespotu (81%).

Dalsze analizy ujawnitly, ze wskazanie elementow, ktore zdecydowanie nie sta-
nowig sktadowych zaangazowania lub tez w ktorych przypadku badani nie majg
okreslonego zdania, nie jest tak jednoznaczne.

Najczesciej wskazywane jako niemajace zwiazku z zaangazowaniem byly
stwierdzenia: majacy zaufanie do przetozonych (61%), wykonujacy polecenia prze-
tozonego (47%), samodzielny na stanowisku (46%), wykonujacy swoje obowigzki
okreslone w umowie (45%). Cho¢ to wlasnie te twierdzenia wskazywane byty naj-
czgsciej jako takie, ktore nie stanowiag sktadowych zaangazowania, znaczna cze$¢
badanych byla sktonna uzna¢ je réwniez za elementy opisujace zaangazowanie. Po-
dobnie wygladala sytuacja w przypadku twierdzen, w ktérych badani najczesciej
zaznaczyli opcj¢ ,,nie mam zdania”.

Najwigcej watpliwosci budzito wiec poczucie dumy z pracy w organizacji, zaufa-
nie do przetozonych oraz zadowolenie z pracy. Przeprowadzone badanie pokazato, ze
zaangazowanie jest ztozonym konstruktem, ktorego percepcja zawiera wiele elemen-
tow. Jezeli tak jest, to uznano, ze warto przeanalizowac, jakie konsekwencje w za-
chowaniach pracowniczych moze rodzi¢ tak okreslone rozumienie zaangazowania.

Badani identyfikujg rézne sktadowe jako elementy zaangazowania, co moze
wigzac si¢ z roznorodnymi do§wiadczeniami wtasnymi, zréznicowanym podejsciem
do wykonywanej pracy zawodowej oraz z naciskiem, jaki ktadzie dana osoba na
poszczegdlne elementy postawy zaangazowania, a wigc na jej aspekt emocjonalny,
behawioralny czy poznawczy. Analizujac sposéb rozumienia zaangazowania, moz-
na przewidzie¢ potencjalne konsekwencje w postaci zachowan pracowniczych. Jak
wynika z tab. 6, diagnozowani adepci zarzadzania moga mie¢ najwigcej trudnosci
w zakresie:

* podporzadkowania si¢ i zaufania swoim przetozonym,
* pozostawania dtuzej w danej organizacji,

e czerpania zadowolenia z pracy,

* wytrwalosci i konsekwencji w dziataniu,

* niepoddawania si¢ trudno$ciom i presji czasu,

Przedstawione powyzej wyniki badan wtasnych koresponduja z przytaczanymi
w literaturze przedmiotu. W pracy ,,Zarzadzanie zaufaniem w przedsigbiorstwie” au-
torzy przytaczaja wyniki badan prowadzonych przez Zeffane i Connell, w ktorych
stwierdzono, ze:

* Zmniejsza si¢ liczba pracownikow, ktorzy ufaja swoim przetozonym.
* Brak zaufania jest przyczyng szerzenia si¢ postawy cynizmu i opuszczania orga-
nizacji przez pracownikow.
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Tabela 6. Rozumienie zaangazowania i jego mozliwe konsekwencje w postaci zachowan pracownikow

Szanse percepcji zaangazowania

Mozliwe zachowania

Udzielanie si¢ w pracy

Wykonywanie wlasnych obowigzkdéw, gotowosc
do realizacji zadan przekraczajacych obowiazki

Gotowos¢ przyczyniania si¢ do sukcesu
organizacji

Angazowanie si¢ W nowe inicjatywy,
podejmowanie wyzwan

Poszukiwanie i zglaszanie sposobow
udoskonalenia funkcjonowania organizacji lub
pracy zespolu

Innowacyjno$¢, kreatywne podejécie do zadan
zawodowych

Troska o wysoka jako$¢ $wiadczonych ustug/
produktow

Wykonywanie zadan na wysokim poziomie

Stosowanie wysokich standardéw jakosciowych
w obstudze klienta wewnetrznego
i zewnetrznego

Wktadanie duzego wysitku w prace

Dobrowolne podejmowanie wysitkow
wykraczajacych poza obowiazki

Zagrozenia percepcji zaangazowania

Mozliwe zachowania

Watpliwosci dotyczace poczucia dumy

e Mniejsza cheé pozostania w organizacji na
dtuzej

¢ Brak checi do kreowania pozytywnego obrazu
organizacji

Watpliwosci dotyczace zaufania do przetozonych

e Problemy z wykonywaniem polecen
i podporzadkowaniem si¢
* Opory w zakresie wdrazania zmian

Watpliwosci dotyczace samodzielnosci

¢ Brak checi do zglaszania innowacji i nowych
rozwigzan
¢ Niechg¢¢ do inicjowania samodzielnych dziatan

Niewigzanie zaangazowania z zadowoleniem

¢ Realizacja obowigzkow zawodowych bez
emocji pozytywnych, zwigkszajacych
skuteczno$¢ 1 utrzymujacych wysitek mimo
przeszkod 1 ograniczen

* Trudnosci w radzeniu sobie ze stresem i praca

pod presja

Zrodto: opracowanie whasne (J. Mesjasz, M. Michalak).

* Brak poparcia pracownikow pogarsza produktywno$¢ i wyniki organizacji®.
Ch. Handy®, opisujac koncepcje portfela karier, wskazat na to, ze wspotczesni
pracownicy sg bardziej mobilni, sceptycznie oceniajg wiarygodnos¢ pracodawcow,
w wiekszym zakresie zajmujg si¢ rozwijaniem swojej atrakcyjnosci na rynku pracy,
zdobywajac u poszczegdlnych pracodawcow kolejne kwalifikacje. Takie podejscie
sytuuje zaangazowanie zdecydowanie w perspektywie krotko-, nie dlugotermino-

1 W.M. Grudzewski, L.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Krakow 2009, s. 15.
20 Ch. Handy, Wiek przezwycigzonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998.
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wej. W takiej sytuacji to organizacje winny zadbaé o rozwijanie zdolnosci swoich
pracownikéw do zwigkszania zaangazowania®'.

7. Podsumowanie

Ksztaltowanie postawy zaangazowania niewatpliwie stato si¢ wyzwaniem dla wspot-
czesnych organizacji. Zaprezentowane w pracy badania na probie studentéw zarzg-
dzania ujawniaja rozne podejscie do tematyki zaangazowania. Wedtug badanych
kluczowymi elementami sktadajacymi si¢ na postawe zaangazowania sg: udzielanie
si¢ w pracy, che¢ przyczynienia si¢ do sukcesu organizacji oraz troska o wysoka
jako$¢ swiadczonych ustug. Stosunkowo czgsto badani wskazywali rowniez takie
aspekty, jak: wktadajacy duzy wysilek w prace, wykazujacy inicjatywe, oddany or-
ganizacji, wykonujacy zadania na wysokim poziomie, dobrowolnie podejmujacy
wysitki wykraczajace poza obowiazki oraz poszukujacy i zglaszajacy sposoby udo-
skonalenia funkcjonowania organizacji lub pracy zespotu. Najczesciej wskazywane
jako niemajace zwiazku z zaangazowaniem byly stwierdzenia: majacy zaufanie do
przetozonych, wykonujacy polecenia przetozonego, samodzielny na stanowisku,
wykonujacy swoje obowigzki okreslone w umowie. Najwigcej watpliwosci budzito
poczucie dumy z pracy w organizacji, zaufanie do przetozonych oraz zadowolenie
z pracy. Przeprowadzone badanie pokazalo, ze zaangazowanie jest ztozonym za-
gadnieniem, ktorego percepcja zawiera wiele elementow. Percepcja rzeczywistosci
w znacznej mierze odpowiada za to, jakie znaczenia nadajemy wiasnym zachowa-
niom, warto jest zdaniem autorek niniejszego artykutu prowadzi¢ dalsze badania
i analizy dotyczace zaangazowania. Temat jest interesujacy nie tylko z naukowego
punktu widzenia, ale tez dla organizacji stanowi wyzwanie. Wazne jest, aby organi-
zacje podjety wysitki w zakresie tworzenia kultury miejsca pracy, ktora zachgcitaby
ludzi do uczestnictwa w dziele firmy i zaangazowania osobistego potencjatu w stu-
procentowej wielko$ci w pomnazanie wartosci organizacji.
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UNDERSTANDING THE ENGAGEMENT
BY MANAGEMENT ADEPTS — A CHANCE OR A LIMITATION
FOR CONTEMPORARY BUSINESS

Summary: This article presents the relationship between the changes in the environment of
the organization, and the formation of employees’ attitudes and their impact on economic
performance. The aim of the research was to diagnose how employees (and future employees)
understand the engagement. As a result, a question was raised whether understanding the
engagement attitude by students of management could be an opportunity or a limitation for
the organizations in which they would work. According to the respondents the key elements
that comprise the engagement attitude is being active at work, to desire to contribute to the
success of an organization as well as concern about high quality of services. The following
statements were frequently indicated as having no connection with the engagement: having
trust in superiors, performing the command of a superior who was independent in his/her po-
sition, performing obligations included in the contract. Most concerns were raised by a sense
of pride in work, trust in superiors and job satisfaction.

Keywords: engagement, engagement-based management, attitudes of employees.



