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Wstęp

Jednym z twierdzeń najczęściej powtarzanych przez teoretyków i praktyków zarzą-
dzania jest to mówiące, że ludzie są najważniejszym zasobem organizacji, warunku-
jącym jej przetrwanie i rozwój. Jednocześnie jest to też bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedżerów obszar zarządzania - z uwagi na nieprzewidywalność 
i ograniczoną sterowalność całego społecznego podsystemu organizacji. W obliczu 
tego wyzwania poszukiwane są skuteczne praktyki zarządzania zasobami ludzkimi. 
Menedżerowie pełnią w tym procesie bardzo ważną funkcję. Dążą do przywództwa, 
podejmują próby tworzenia skutecznych systemów motywowania oraz wykorzystu-
ją zróżnicowane narzędzia zarządzania kadrami, a wszystko to w imię budowania 
kapitału ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynoszą oczekiwa-
ne skutki. Ukształtowany z czasem charakter relacji przełożony – podwładny może 
okazać się bardziej lub mniej proefektywnościowy. 

Tworzenie skutecznych systemów motywowania i wspieranie zaangażowania 
pracowników w warunkach różnorodności postaw i nietrwałości struktur organiza-
cyjnych wynikającej ze zmienności otoczenia są wciąż uznawane za największe  
wyzwania współczesnego zarządzania zasobami ludzkimi. Ludzie różnie interpretują 
te same bodźce, a zatem celowe działania skutkują wielością indeterministycznych, 
trudnych do przewidzenia zmian w całej organizacji. Ostatecznie pojawiające się 
paradygmaty nierzadko nie znajdują potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
pełnionej wieloma sprzecznościami. Należy pogodzić się chyba z faktem, że para-
doksy są wpisane w rzeczywistość organizacyjną, której uczestnicy wciąż balansują 
pomiędzy dychotomicznymi wyborami, często wykluczającymi się, ale też w rezul-
tacie uzupełniającymi istotę trwania i rozwoju. 

Niniejsza publikacja to zestawienie różnorodnych artykułów przygotowanych 
na potrzeby Szkoły Letniej Zarządzania 2016, zatytułowanej „W świecie paradok-
sów i paradygmatów zarządzania”. Opracowania są utrzymane w optyce postaw, 
zachowań i relacji pomiędzy ludźmi w organizacji, a główne perspektywy rozważań 
obejmują: 1) przywództwo i role menedżerskie, 2) kompetencje pracownicze,  
3) kapitał ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarządzania kadrami, głównie nakierowa-
ne na motywację i zaangażowanie pracowników. Żywimy nadzieję, że lektura po-
może czytelnikom nieco lepiej odnaleźć się w świecie paradoksów i paradygmatów 
ludzkiej strony zarządzania.

Ewa Głuszek, Sylwia Stańczyk



NAUKI O ZARZĄDZANIU MANAGEMENT SCIENCES 2(27) . 2016 
ISSN 2080-6000

e-ISSN 2449-9803

Dagmara Lewicka 
AGH Akademia Górniczo-Hutnicza, Kraków 
e-mail: dagal@poczta.fm

Anna Rakowska 
Uniwersytet im. Marie-Curie Skłodowskiej, Lublin 
e-mail: a.rakowska@umcs.lublin.pl

WPŁYW PRAKTYK ZZL  
NA ZAANGAŻOWANIE PRACOWNIKÓW  
W INNOWACYJNYCH PRZEDSIĘBIORSTWACH
THE INFLUENCE OF HRM PRACTICES  
ON THE EMPLOYEE ENGAGEMENT  
IN INNOVATIVE ENTERPRISES
DOI: 10.15611/noz.2016.2.09

Streszczenie: Celem opracowania było zidentyfikowanie wpływu organizacyjnych czynni-
ków, takich jak wspieranie rozwoju i wspieranie innowacyjności oraz subiektywnie ocenianej 
postawy samodoskonalenia na poziom zaangażowania pracowników (employee engagement). 
Ponadto w oparciu o przegląd literatury zidentyfikowano praktyki personalne, które w naj-
większym stopniu wpływają na kształtowanie poziomu zaangażowania pracowników. Wnio-
ski z przeprowadzonego przeglądu praktyk personalnych posłużyły jako podstawa doprecy-
zowania problemu badawczego. Badania zostały przeprowadzone na grupie 530 pracowników 
trzech dobranych celowo podmiotów innowacyjnych. Analiza regresji wielorakiej umożliwiła 
wskazanie prawdopodobnych związków pomiędzy zmiennymi. Z badań wynika, że istotnie 
statystyczną rolę w kształtowaniu poziomu zaangażowania odgrywają praktyki personalne 
zorientowane na rozwój pracowników i wspieranie innowacyjności.

Słowa kluczowe: zaangażowanie pracowników (employee engagement), praktyki ZZL, 
wspieranie rozwoju, wspieranie innowacyjności, samodoskonalenie.

Summary: The purpose of the study was to identify the influence of organizational factors, 
such as: furthering the development and the promotion of innovation and subjectively assessed 
self development attitude on the level of employee engagement. The study was conducted 
among 530 employees of three deliberately chosen innovation entities. Multiple regression 
analysis also identified a probable relationships between variables.

Keywords: employee engagement, HRM practices, supporting development, fostering inno-
vation, self development.
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1. Wstęp

W literaturze przedmiotu istnieje zgodność co do przekonania, że zaangażowani pra-
cownicy w znacznym stopniu przyczyniają się do osiągania sukcesu organizacji. 
Jednocześnie, w ostatnich czasach wskazuje się na spadek poziomu zaangażowania 
pracowników.

Z przeglądu literatury można wnioskować, że mimo dużego zainteresowania 
koncepcją zaangażowana, to w praktyce relatywnie rzadko można znaleźć raporty 
opisujące wyniki pomiaru zaangażowania pracowników. Według danych firmy Aon 
Hewitt (2013) czterech na dziesięciu pracowników nie jest zaangażowanych,  
a dwóch na dziesięciu jest całkowicie wycofanych. Natomiast z badań M. Juchno-
wicz [2012] wynika, że aż 36% pracowników jest niezaangażowanych. Autorka ta 
proponuje pomiar poziomu zaangażowania pracowników z wykorzystaniem autor-
skiego wskaźnika IZPO [Juchnowicz 2010]. Na polskim gruncie częściej niż wyniki 
badań zaangażowania można znaleźć wyniki badań dotyczących przywiązania pra-
cowników do organizacji (organizational commitment) [Stankiewicz, Moczulska 
2013; Lewicka, Książek 2015]. Na podstawie przeglądu literatury można także 
wnioskować, iż brakuje kompleksowych badań oraz modeli, które opisywałyby za-
leżności między zaangażowaniem pracowników (employee engagement) a praktyka-
mi ZZL. Wielu autorów zauważa, że jeśli organizacja dąży do wysokiego poziomu 
zaangażowania, niezbędne jest zbudowanie i zastosowanie w tym celu zintegrowa-
nego systemu zarządzania zasobami ludzkimi [Guest 2014; Sparrow 2014]. Z kolei 
R.R. Kehoe i P.M. Wright [2013] wskazują na relacje między praktykami systemów 
wysoce efektywnej pracy (HPWS) a postawami pracowników. 

Budowanie zaangażowania w dobie gospodarki wiedzy jest coraz bardziej istot-
nym obszarem zainteresowania działów personalnych. Organizacje chcą zatrudniać 
kreatywnych, produktywnych pracowników, inicjujących zmiany, takich, którzy  
z przyjemnością i entuzjazmem wykonują swoją pracę, będąc równocześnie rzeczni-
kami firmy w kontaktach zewnętrznych. Wydaje się, iż istotną rolę w procesie kształ-
towania i podtrzymywania zaangażowania powinny odgrywać właśnie działania  
w zakresie funkcji personalnej. W związku z tym założono, że praktyki ZZL w za-
kresie rozwoju pracowników w powiązaniu z praktykami wpływającymi na stymu-
lowanie innowacyjnych postaw i inicjatywy pracowników powinny przyczyniać się 
do utrwalania wysokiego poziomu zaangażowania pracowników.

Za cel niniejszego opracowania przyjęto więc identyfikację zależności pomiędzy 
subiektywną oceną możliwości rozwoju, organizacyjnych zachęt mających na celu 
wspieranie innowacyjności i poziomu własnej aktywności jednostki w zakresie roz-
woju a zaangażowaniem pracowników. 
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2. Przegląd literatury przedmiotu

2.1. Zaangażowanie pracowników (employee engagement)

Zaangażowanie pracowników odnosi się do pojęcia osobistego zaangażowania  
w pracę opracowanego przez W.A. Kahna [1990], który opisał, jak pracownik może 
doświadczać poczucia związku z pracą lub wycofania z pełnienia swoich ról w pra-
cy. W swoim opracowaniu analizował problem wchodzenia w rolę zawodową  
w określonym momencie, głębokości wejścia w nią, a także ile pracownicy z siebie 
dają oraz w jakich warunkach wycofują się z roli [Kahn 1990, s. 692–695]. Na pod-
stawie badań wskazał, że pracownicy zaangażowani są związani emocjonalnie i po-
znawczo ze swoją pracą, skoncentrowani na pracy, wyrażają w niej swoje „ja”, wy-
kazują w pracy pozytywną i empatyczną postawę wobec współpracowników. 
Niezaangażowani pracownicy zachowują się pasywnie, nie wkładają w pracę ener-
gii, zadania wykonują mechanicznie, nie wykazują kreatywności, zachowują  
dystans w stosunku do pracy. 

Konstrukt ten definiowany jest jako zaangażowanie i satysfakcja jednostki,  
a także entuzjazm w stosunku do pracy [Harter i in. 2002], stopień, w jakim jednostka 
jest oddana pracy i zaabsorbowana pełnieniem roli zawodowej, pozytywny stan 
świadomości związany z pracą, który charakteryzuje się wysokim poziomem energii 
w pracy, pasją, oddaniem i pełną koncentracją na pracy, która czasami manifestuje 
się niemożnością jej przerwania [Schaufeli i in. 2002]. Stan ten jest związany z po-
zytywnymi emocjami wobec pracy, takimi jak: duma czy przekonanie o jej znacze-
niu, entuzjazm, inspiracja i odczuwanie wyzwań związanych z pracą. Jak wskazuje 
D. Robinson ze współpracownikami, zaangażowanie pracowników jest definiowa-
nie na wiele sposobów, a definicje i miary często brzmią jak inne lepiej znane  
i sprawdzone konstrukty, takie jak przywiązanie organizacyjne czy zachowania oby-
watelskie [Robinson i in. 2004]. Autorzy podkreślają, że stan zaangażowania zawie-
ra wiele elementów obu tych konstruktów, podkreślając jednak, że posiada on swoją 
odrębność.

W ujęciu psychologicznym traktuje się zaangażowanie pracowników jako prze-
ciwny biegun do wypalenia zawodowego. C. Maslach i in. [2001] postulowali, by 
mierzyć zaangażowanie tym samym narzędziem co wypalenie, czyli kwestionariu-
szem MBI. W.B. Schaufeli i A.B. Bakker [2004] uważali jednak, że są to wprawdzie 
przeciwstawne pojęcia, ale nie we wszystkich wymiarach, co sprawia, że należy ich 
pomiaru dokonywać oddzielnie, gdyż relacja między parą przeciwstawnych stanów 
nie koniecznie musi być linearna.

J.R.B. Halbesleben na podstawie przeprowadzonej metaanalizy doszedł do wnio-
sku, że zaangażowanie pracowników (employee engagement) jest pozytywnie zwią-
zane z przywiązaniem do organizacji (organizational commitment), chęcią zmiany 
pracy (p = 0,20) oraz wydajnością (p = 0,36) [Albrecht i in. 2015, s. 8]. Z kolei  
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S.L. Albrecht ze współpracownikami [2015] i M. Juchnowicz [2014] podkreślają, że 
poza oddziaływaniem praktyk organizacyjnych, duży wpływ na zaangażowanie pra-
cowników mają ich cechy osobiste, np. ekstrawersja. Dodatkowo M. Juchnowicz 
wskazuje na satysfakcję z pracy jako istotny czynnik mający wpływ na zaangażowa-
nie pracowników [Juchnowicz 2014].

2.2. Organizacyjne wspieranie innowacyjności

Do czynników organizacyjnych stymulujących zachowania innowacyjne można za-
liczyć m.in. kulturę organizacyjną zachęcającą do podejmowania ryzyka i kreatyw-
ności [Bilton, Cummings 2010], politykę personalną i praktyki personalne [Borkow-
ska (red.) 2010], otwartą komunikację, strukturę organizacyjną pozbawioną 
biurokracji i rodzaj przywództwa [Jafri 2012; Cingöz, Akdoǧan 2011]. M. Arm-
strong i A. Baron [2008] wskazują, że jedną z najważniejszych zalet przewagi kon-
kurencyjnej uzyskanej dzięki wkładowi funkcji personalnej jest to, że jej naśladowa-
nie stwarza duże trudności. Dzieje się tak dlatego, że cechy osobowości pracowników, 
kultura organizacji, style zarządzania, zdolności i procedury obowiązujące w firmie 
są niepowtarzalne.

R.M. Verburg i inni autorzy wskazują, że celem ZZL jest stymulowanie beha-
wioralnych rezultatów w postaci zaangażowanych postaw i zachowań pracowników, 
zorientowanych na współpracę i partnerstwo [Verburg, Den Hartog 2004; Verburg  
i in. 2007]. To one prowadzą do efektów w postaci innowacji, produktywności i ja-
kości. Wśród nich warto wskazać bardzo istotną rolę motywacji i systemu zachęt 
mających na celu wspieranie innowacyjności [Lewicka 2013] oraz upełnomocnienie 
pracowników (empowerment). Ponadto jako czynniki wspierania innowacyjności 
wskazuje się: usprawnienie przepływu informacji, dostęp do wiedzy, stawianie pra-
cownikom ambitnych celów i uświadamianie związku zadań pracowników z osiąga-
niem celów firmy [Borkowska (red.) 2010]. Dużą rolę przypisuje sie także wsparciu 
bezpośrednich przełożonych, którzy powinni prezentować postawę otwartości  
na innowacje wyrażaną poprzez: aprobatę dla aktywności, pomysłów, poszukiwań 
pracowników i wyrażania dla nich uznania, a także przykład własny. Niezbędnym 
warunkiem dla powstawania innowacji jest stwarzanie odpowiedniego klimatu dla 
innowacyjności, który można określić jako specyficzne powiązanie czynników obej-
mujących przekonania, wartości, normy i artefakty dotyczące organizacji przed- 
siębiorstwa, stylu komunikowania się i nawiązywania relacji pomiędzy interesariu-
szami, obowiązującego modelu przywództwa, systemu motywowania itp. Innowa-
cyjności sprzyjają otwartość, swoboda działania, wsparcie dla twórczych pomysłów, 
zaufanie, współpraca. Ponadto wartości wspierające innowacyjność to np. dzielenie 
się wiedzą, tolerowanie ryzyka, otwartość na zmiany.
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2.3. Związek praktyk zarządzania zasobami ludzkimi  
  z zaangażowaniem pracowników

Wielokrotnie usiłowano wyjaśnić relacje między praktykami ZZL a zaangażowa-
niem pracowników, jednakże wnioski są niejednoznaczne [Guest 2014; Sparrow 
2014]. Jednakże niektóre badania wskazują na związki między praktykami ZZL  
a wynikami organizacji, które są efektem wysokiego zaangażowania pracowników 
[Alfes i in. 2013; Sparrow 2014; Truss i in. 2013]. Zdaniem A. Rakowskiej i A. Sit-
ko-Lutek [2015] na zaangażowanie w pracę mają także wpływ wsparcie ze strony 
organizacji i menedżera. 

Na uwagę zasługuje model Albrechta i in. [2015], który opisuje związki między 
praktykami ZZL, zaangażowaniem a przewagą konkurencyjną organizacji. Autorzy 
wymieniają cztery kluczowe praktyki ZZL, które są w największym stopniu powią-
zane z zaangażowaniem pracowników. Autorzy założyli, że system ZZL wpływa na 
percepcję klimatu organizacyjnego, a klimat organizacyjny wpływa na zasoby pra-
cownika, którymi są doświadczenie związane z bezpieczeństwem pracy, poczucie 
sensu i poczucie bycia potrzebnym w organizacji, które to wpływają na zaangażowa-
nie. Ponadto jeśli praktyki ZZL mają pobudzać zaangażowanie, to nie mogą stano-
wić wyłącznie zbioru rutynowych działań, takich jak np. coroczne badanie zaanga-
żowania. Kształtowanie zaangażowania musi stanowić integralny element polityki 
ZZL oraz musi być związane czterema praktykami ZZL, którymi są: 
 • selekcja,
 • socjalizacja,
 • zarządzanie wydajnością,
 • szkolenia i rozwój.

Osoby aplikujące o pracę zazwyczaj poszukują stanowisk, które pozwolą im wy-
korzystać posiadane umiejętności, rozwijać nowe umiejętności, realizować się za-
wodowo. Jeśli organizacje chcą mieć zdolnych, zaangażowanych i przywiązanych 
pracowników, powinny oferować miejsca pracy, które pozwolą na dopasowanie roli 
oczekiwanej i roli przyjętej w organizacji. Właściwie przeprowadzona selekcja 
umożliwia zatrudnienie utalentowanych pracowników. Ponadto selekcja, a potem 
socjalizacja pomagają zatrzymać w organizacji zdolnych i zaangażowanych pracow-
ników. Organizacje, które chcą zatrudniać energicznych i oddanych pracowników, 
muszą skoncentrować w trakcie selekcji na poszukiwaniu tych kandydatów, którzy 
potem będą chcieli się angażować [Guest 2014]. Należy także zwracać uwagę na 
cechy osobiste kandydatów, np. ekstrawertycy częściej niż introwertycy są skłonni 
się angażować. Ponadto wykazują się częstszą aktywnością i mają większy entu-
zjazm [Christian i in. 2011, s. 100].

Socjalizacja i adaptacja są także ważne dla budowania zaangażowania. W trak-
cie procesu socjalizacji pracownik dowiaduje się, jakie wartości, umiejętności, ocze-
kiwania i zachowania są istotne dla pełnienia przekazywanej roli. Zazwyczaj  
w pierwszym okresie pracy większość przyjętych pracowników stara się wypaść  
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jak najlepiej. Jednak po przejściu próbnego okresu zaangażowanie może się zmniej-
szać. W.A. Kahn [1990] stwierdził, że poziom osobistego zaangażowania (level of 
engagement) jest zależny od trzech psychologicznych czynników: psychologicznie 
postrzeganego sensu pracy, psychologicznego bezpieczeństwa pracy, poczucia bycia 
potrzebnym w pracy (psychological availability). Wymienione czynniki są szczegól-
nie ważne dla kształtowania postaw nowo przyjętych pracowników. 

E.M. Mone i M. London [2010] zidentyfikowali pięć praktyk (HPWS), które 
mają duży wpływ na poziom zaangażowania: Są to: ustalanie poziomu wydajności  
i celów rozwojowych, dostarczanie bieżącej informacji zwrotnej i informacji doty-
czącej osiągnięć i uznania, zarządzanie rozwojem pracowników, przeprowadzanie 
oceny pracowniczej, tworzenie klimatu zaufania i uprawomocnienie. Z kolei  
J.A. Gruman i A.M. Saks [2011] zaproponowali model, w którym zaangażowanie 
ma prowadzić do wysokiej wydajności. Zastosowano tu tradycyjne techniki, które 
mają zwiększać wydajność, ale z pewną modyfikacją. Techniki mają służyć stwarza-
niu psychologicznych warunków do pojawienia się zaangażowania. Są to: umowa 
dotycząca wydajności (ustanawianie celów z pracownikiem); ułatwienia dotyczące 
zaangażowania (m.in. projektowanie miejsca pracy, doradztwo, wsparcie społeczne, 
szkolenia), ocena wydajności i zaangażowania, udzielanie informacji zwrotnej. 

Czwartą grupą praktyk ZZL w modelu Albrechta i in. [2015], która ma wpływ na 
zaangażowanie, są szkolenia i rozwój. Szkolenia i procesy rozwojowe odgrywają 
ważną rolę w rozwoju kompetencji pracowników, ale mają także pozytywny wpływ 
na zaangażowanie [Luthans i in. 2010]. S. L. Albrecht i współpracownicy na podstawie 
przeglądu literatury doszli do wniosku, że zaangażowanie rośnie w sytuacji gdy pra-
cownikom stawia się wyzwania oraz gdy pracownicy mają zasoby do ich realizowa-
nia [Albrecht i in. 2015, s. 18]. Ponadto pracownicy, którzy cechują się skuteczno-
ścią, lepiej potrafią mobilizować zasoby pracy i bardziej się angażują w pracę. 
Zauważano także, że zaangażowani pracownicy potrafią lepiej rozwijać swoje zaso-
by. Autorzy wymieniają trzy działania zwiększające zaangażowanie pracowników:
 • optymalne łączenie wymagań pracy i zasobów pracownika,
 • optymalizację zasobów osobistych poprzez szkolenia,
 • zachęcanie pracowników do projektowania własnej pracy.

W związku z tym konieczne są takie działania, jak: analiza wymagań pracy, po-
miar i analiza posiadanych zasobów przez pracowników, pomiar zaangażowania, 
wyciąganie wniosków i okresowe wprowadzanie zmian. Badania potwierdzają rela-
cje między wysokim umiejętnościami pracownika a zaangażowaniem [Xanthopo-
ulou i in. 2009], dlatego ważne jest umożliwianie pracownikom doskonalenia posia-
danych kompetencji. Pracownicy, którzy mają pozytywną samoocenę swoich 
kompetencji, lepiej radzą sobie w środowisku pracy, a możliwość wpływania na 
kompetencje przez pracownika zwiększa motywację i wydajność. Jedną z dróg po-
prawy samooceny posiadanych kompetencji jest umożliwianie pracownikom wybo-
ru zadań lub sposobu ich wykonywania. Ponadto pracownicy mogą rozwijać swoje 
zasoby pracy dzięki informacjom zwrotnym od przełożonych, a także poprzez mo-
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bilizowanie swojej aktywności w sieciach społecznościowych, przez co dodatkowo 
stają się bardziej energiczni i oddani pracy ([Morrison 2014], za: [Albrecht i in. 
2015, s. 18]). 

Warto także zwrócić uwagę, że poziom zaangażowania pracowników może za-
leżeć od tego, w jakich organizacjach przeprowadza się badania, ponieważ jest on 
wyższy w przypadku tzw. organizacji biznesowych niż w przypadku organizacji sek-
tora publicznego [Rakowska i in. 2014].

Podsumowując: organizacje poprzez odpowiednie praktyki ZZL mogą wpływać 
na poziom zaangażowania pracowników. W szczególności kluczową rolę odgrywają 
procesy związane z możliwością wykorzystania i rozwoju własnych kompetencji 
pracownika. 

2.4. Samodoskonalenie

Złożoność procesu rozwoju zawodowego sprawia, że wymaga on znacznego wysił-
ku i nastawienia na wprowadzanie zmian. Bardzo istotnym jego elementem jest  
samodoskonalenie, które charakteryzuje się tym, że pracownik bierze odpowiedzial-
ność za własny rozwój, wyznacza cele rozwojowe i podejmuje inicjatywy, aby je 
zrealizować. Podobnie samodoskonalenie definiowane jest przez innych autorów. 
Według A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek [2000, s. 95] samodoskonalenie pozwala  
na pełną indywidualizację aktywności w zakresie doskonalenia się. J. Penc [2005,  
s. 303] z kolei podkreśla związek samodoskonalenia z realizowanymi zadaniami lub 
rozwiązywanymi problemami, wskazując, że proces ten oparty jest na poszukiwaniu 
wiedzy użytecznej i polega na uczeniu się na swych własnych doświadczeniach, 
obserwacjach, w procesie współpracy czy też na podstawie książek czy innych źró-
deł pisanych. Aktualnie podkreśla się, że za rozwój kariery odpowiedzialny jest  
w największym stopniu sam pracownik. Jest to związane z dokonującą się zmianą 
kontraktu psychologicznego, w którym pracodawcy nie oferują już pracy na całe 
życie, ale też nie oczekują dozgonnej lojalności. W tym kontrakcie pracodawca od-
powiedzialny jest za zapewnienie pracownikowi inspirującego środowiska, w któ-
rym ten może się rozwijać i uczyć oraz zdobywać doświadczenie i umiejętności 
podnoszące jego wartość na rynku pracy (employability). W zamian pracodawca 
oczekuje wnoszenia istotnej wartości do firmy i przejęcia odpowiedzialności za włas- 
ną karierę. W związku z tym samodoskonalenie staje się koniecznością wynikającą 
nie tylko z wewnętrznych potrzeb rozwojowych, ale i z oczekiwań zewnętrznych.

3. Metodyka badania

W niniejszym badaniu przyjęto założenie o prawdopodobnym wpływie organizacyj-
nych możliwości rozwoju i działań mających na celu wspieranie innowacyjności 
oraz oceny własnej aktywności w zakresie samodoskonalenia na zaangażowanie 
pracowników (employee engagement). W celu weryfikacji przyjętej hipotezy zasto-
sowano analizę regresji wielorakiej. 
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W związku z tym zadano następujące pytania badawcze: 
1. Czy praktyki ZZL związane z rozwojem pracowników są skorelowane z zaan-

gażowaniem pracowników? 
2. Czy pozytywna postawa wobec samodzielnego rozwoju pracownika jest sko-

relowana z zaangażowaniem pracowników? 
3. Czy praktyki ZZL związane z kreowaniem innowacyjnych rozwiązań są sko-

relowane z zaangażowaniem pracowników? 

3.1. Dobór i opis próby

Badania zostały zrealizowane w ramach projektu badawczego NCN1. Dobór przed-
siębiorstw miał charakter celowy (średnie i duże innowacyjne przedsiębiorstwa).  
W badaniu prezentowanym do celów niniejszej publikacji brały udział trzy przedsię-
biorstwa. Dwa z nich to duże przedsiębiorstwa (spółki akcyjne Skarbu Państwa; 
branża energetyczna, branża chemiczna) oraz przedsiębiorstwo średniej wielkości, 
prywatne, działające w branży usług medycznych. Z 631 otrzymanych kwestiona-
riuszy poprawnie wypełnionych było 530. W grupie 530 respondentów kadra kie-
rownicza stanowiła 16,6%, specjaliści 52,3%, a pracownicy wykonawczy 15,1%.  
Z kolei z uwagi na rodzaj wykonywanych zadań struktura próby jest następująca: 
 • zadania i prace techniczne, produkcja, utrzymanie ruchu – 49,57%,
 • zadania administracyjne, organizacyjne, prawne, kadrowe – 27,40%,
 • zadania w obszarze finansów, rachunkowości, sprawozdawczości – 12,10%,
 • prace projektowe, badania, innowacje – 3,90%,
 • prace związane z technologiami i technikami informatycznymi – 3,60%,
 • marketing, sprzedaż, logistyka – 3,40%.

3.2. Zastosowane narzędzia 

W badaniu zastosowano kwestionariusz ankiety ze skalą porządkową pięciopunkto-
wą (17 twierdzeń). W pierwszej części dotyczącej oceny zaangażowania wykorzy-
stano kwestionariusz UWES (9 twierdzeń według Utrecht Work Engagement Scale 
[www.Schaufeli.com]) badający trzy składowe zaangażowania: wigor (np. „w pracy 
czuję, że rozpiera mnie energia”, „kiedy rano wstaję, mam ochotę iść do pracy”); 
dedykację, oddanie się pracy (np. „jestem oddany swojej pracy”, „moja praca jest 
dla mnie natchnieniem”), absorpcję (np. „czuję się szczęśliwy, kiedy intensywnie 
pracuję”, „zatracam się, kiedy pracuję”). 

W pozostałej części kwestionariusza zamieszczono twierdzenia służące do po-
miaru dwóch zmiennych, które wcześniej zostały opracowane przez autorów niniej-
szego artykułu: wsparcia rozwoju i wsparcia innowacyjności [Lewicka 2010]. 
Wsparcie rozwoju w organizacji badano w oparciu o 4 twierdzenia (np. „moja orga-

1 Potencjał kompetencyjny wybranych grup pracowników w aspekcie zarządzania różnorodnością 
w innowacyjnych przedsiębiorstwach” (2013/09/B/HS4/01307).
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nizacja/dział kadr wspiera doskonalenie moich kompetencji”, „organizacja w pełni 
wykorzystuje mój potencjał”), oraz wsparcie innowacyjności (3 twierdzenia) (np. 
„formalne praktyki stosowane w mojej organizacji sprzyjają poszukiwaniu nowych 
innowacyjnych pomysłów przez pracowników”). Dodatkowo wykorzystano poje-
dyncze twierdzenie dotyczące samodoskonalenia („sam/a biorę odpowiedzialność 
za swoje doskonalenie”). Współczynniki α Cronbacha są następujące: zaangażowa-
nie całkowite (9 pozycji) 0,814; wigor (3 pozycje) 0,690; dedykacja (3pozycje) 
0,717; absorpcja (3 pozycje) 0,610; wsparcie rozwoju (4 pozycje) 0,734; wsparcie 
innowacyjności (3 pozycje) 0,899.

4. Wyniki badania

W pierwszym kroku obliczono współczynniki korelacji Spearmana (tab. 1), a na-
stępnie obliczono modele regresji dla każdej ze poszczególnych składowych zaan-
gażowania oraz dla całościowego zaangażowania. 

Tabela 1. Współczynniki korelacji Spearmana

Wigor Dedykacja Absorpcja Wspieranie 
rozwoju

Wspieranie 
innowacyj-

ności

Samodo- 
skona- 
lenie

Wigor 1,000 ,664** ,428** ,321** ,421** ,309**

Dedykacja ,664** 1,000 ,421** ,384** ,493** ,249**

Absorpcja ,428** ,421** 1,000 ,203** ,268** ,176**

Wspieranie rozwoju ,321** ,384** ,203** 1,000 ,586** ,089*

Wspieranie innowacyjności ,421** ,493** ,268** ,586** 1,000 ,196**

Samodoskonalenie ,309** ,249** ,176** ,089* ,196** 1,000

* Korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie); ** korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwu-
stronnie).

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie danych z tab. 1 można zauważyć, że najsilniejsze są związki prak-
tyk związanych ze wspieraniem innowacyjności i dotyczą każdej z trzech składo-
wych zaangażowania, tj. wigoru, dedykacji i absorpcji. Nieco słabsze są związki 
praktyk związane ze wspieraniem rozwoju pracowników. Ponadto wspieranie inno-
wacyjności jest najsilniej związane z oddaniem się pracy (dedykacją; r = 0,49). 
Można to interpretować w ten sposób, iż wprowadzając odpowiednie praktyki 
wspierania innowacyjności, można wpływać na poziom zaangażowania. 

Zmienna wspieranie rozwoju (w oparciu o praktyki ZZL) jest także najmocniej 
skorelowana z dedykacją, (r = 0,38). Z kolei samodoskonalenie wykazuje najsłabsze 
skorelowanie ze składowymi zaangażowania (wigor r = 0,309, dedykacja r = 0,249, 
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absorpcja r = 0,176), co może się wiązać z tym, iż chęć samodoskonalenia jest  
w dużej mierze związana z cechami osobniczymi pracownika i w mniejszym stopniu 
może być kształtowania przez praktyki ZZL. Nie oznacza to jednak, że nie może 
mieć wpływu na zaangażowanie. 

Aby można było lepiej poznać prawdopodobne związki, zbudowano modele re-
gresji wielorakiej. W tworzeniu modeli regresji zmiennych wpływających na po-
ziom zaangażowania pracowników założono, iż na zaangażowanie pracowników 
wpływ mają następujące zmienne: x1 – wsparcie innowacyjności, x2 – wsparcie roz-
woju, x3 – samodoskonalenie. Jednakże, jak wynika z tab. 1, istnieje relatywnie silny 
związek między dwoma zmiennymi niezależnymi, tj. x1 (wsparcie innowacyjności), 
a x2 (wsparcie rozwoju r = ,586**). Dodatkowo jest on silniejszy niż związki między 
zmiennymi zależnymi i niezależnymi, co ogranicza możliwości zastosowania mode-
lu regresji wielorakiej. Metodą eliminacji wstecznej przeprowadzono symulację dla 
modeli z trzema zmiennymi, oraz obliczono korelacje cząstkowe i semicząstkowe 
między zmiennymi (x1 i x2). Następnie dokonano eliminacji jednej z tych zmiennych. 
W przypadku zmiennej zależnej wigor, wybrano model, który opisuje tab. 2.

Tabela 2. Czynniki wpływające na poziom wigoru w pracy

Zmienne
Współczynnik niestandardowy Współczynnik  

standardowy β Test t Istotność
p < 0,05b błąd standardowy

Stała 2,614 ,124 21,043 ,000
Wspieranie innowacyjności   ,227 ,028 ,335   8,207 ,000
Samodoskonalenie   ,160 ,030 ,218   5,350 ,000

Źródło: opracowanie własne.

Ŷ wigor = 2,614 + 0,227 × wsp. innow. + 0,160 × samodosk.
R2 = 0,208, błąd standardowy oszacowania = 0,58, F = 70,35 (istotność ,000).
R2 = 0,208 oznacza to, że ok. 21% zmienności zmiennej, jaką jest wigor, jest 

wyjaśniane za pomocą zmiennych niezależnych, jakimi są tu wsparcie innowacyjno-
ści oraz samodoskonalenie. 

Podobnie postąpiono w przypadku zmiennej zależnej, jaką jest dedykacja (wy-
eliminowano zmienną możliwości rozwoju w organizacji). Charakterystykę modelu 
zamieszczono w tab. 3. 

Tabela 3. Czynniki wpływające na poziom dedykacji w pracy

Zmienne
Współczynnik niestandardowy Współczynnik  

standardowy β Test t Istotność
p < 0,05b błąd standardowy

Stała 2,87 ,123 23,249 ,000
Wspieranie innowacyjności   ,288 ,028 ,422 10,479 ,000
Samodoskonalenie   ,095 ,030 ,128   3,171 ,002

Źródło: opracowanie własne.
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Ŷ dedykacja = 2,87 + 0,288 × wsp. innow.+ 0,095 × samodosk.

R2 = 0,23, błąd standardowy oszacowania = 0,58, F = 79,780 (istotność ,000).

W tym przypadku R2 jest nieco wyższy i świadczy o tym, że ok. 23% zmienności 
zmiennej, jaką jest dedykacja, jest wyjaśniane za pomocą wsparcia innowacyjności 
oraz samodoskonalenia. W przypadku trzeciego modelu, podobnie jak wcześniej, 
dokonano obliczeń dla trzech zmiennych niezależnych, a następnie wyeliminowano 
jedną zmienną, tj. wsparcie innowacyjności (istotność = 0,084, korelacja cząstkowa 
(0,75), semicząstkowa (0,72). Obliczenia dotyczące modelu dla absorpcji z dwoma 
zmiennymi zawiera tab. 4. 

Tabela 4. Czynniki wpływające na poziom absorpcji w pracy

Zmienne
Współczynnik niestandardowy

Współczynnik  
standardowy β Test t Istotność

p < 0,05b błąd 
standardowy

Stała 2,886 ,153 18,845 ,000

Wspieranie rozwoju   ,163 ,032, ,216   5,166 ,000

Samodoskonalenie   ,106 ,029 ,152   3,643 ,000

Źródło: opracowanie własne.

Ŷ absorpcja = 2,88 + 0,163 × wsp. rozw. + 0,106 × samodosk.
R2 = ,075; błąd standardowy oszacowania = ,60240, F = 21,517.

W tym przypadku R2 jest znacznie niższe, ponieważ tylko ok. 8% zmienności 
zmiennej, jaką jest absorpcja w pracy, wyjaśnia wsparcie rozwoju oraz samodosko-
nalenie. Może to mieć związek z tym, że cechy osobowości i dopasowanie człowie-
ka do charakteru pracy mają znaczenie dla poziomu absorpcji. W tym przypadku 
słuszne może być wykorzystanie innych niż tu przyjęte praktyk ZZL, np. mogą to 
być optymalne łączenie wymagań pracy i zasobów pracownika, zachęcanie pracow-
ników do projektowania własnej pracy [Albrecht i in. 2015] oraz uwzględnianie w 
procesach rekrutacji i adaptacji czynników sprzyjających zaangażowaniu. Wymaga 
to jednak konstrukcji innego modelu badawczego. 

Przeprowadzano także obliczenia dla całościowego modelu zaangażowania dla 
trzech zmiennych, a następnie wyeliminowano zmienną samodoskonalenie (istot-
ność ,055). Dokonano obliczeń dla dwóch modeli zaangażowania całkowitego z jed-
ną zmienną tj. wsparciem rozwoju i wsparciem innowacyjności. Jednakże ze wzglę-
du na stosunkowo małe R2, związki między x1 oraz x2 i związki między trzema 
składowymi zaangażowania, w tym przypadku słuszne wydaje się poszukiwanie 
innej metody niż metoda regresji wielorakiej. 



Wpływ praktyk ZZL na zaangażowanie pracowników w innowacyjnych przedsiębiorstwach 113

5. Konkluzje 

1. Wyniki badań pozwalają pozytywnie odpowiedzieć na wszystkie trzy pytania 
badawcze dotyczące skorelowania praktyk ZZL (wspieranie rozwoju pracowników, 
wspieranie innowacyjności) oraz pozytywnej postawy wobec samodzielnego rozwo-
ju z zaangażowaniem pracowników. Jednak różna jest siła tych związków w zależ-
ności od typu składowej zaangażowania. Najsilniejszy związek dotyczy wspierania 
innowacyjności. 

2. Najsłabsze są związki wspierania innowacyjności oraz wspierania rozwoju  
z absorpcją, co może wynikać ze specyfiki tej składowej i wiązać się z cechami 
osobniczymi respondentów. W tym przypadku należy rozważyć praktyki ZZL, które 
mają związek z dopasowaniem pracownika do charakteru pracy. Jak wynika z litera-
tury, do takich praktyk można by zaliczyć właściwą selekcję, adaptację, udział pra-
cownika przeprojektowywaniu pracy [Guest 2014]. 

3. Z literatury wynika, że stwarzanie szans rozwoju zwiększa zaangażowanie 
pracowników [Xanthopoulou i in. 2009]. W badaniach potwierdzono istnienie takich 
korelacji. 

4. Najsłabsze są związki samodoskonalenia z zaangażowaniem. W przyszłych 
badaniach można tę zmienną odrzucić i uwzględniać inne zmienne. Ta zmienna wy-
daje się także związana z cechami jednostkowymi (wartości postawy).

5. Zaprezentowane tu modele regresji wielorakiej w każdym przypadku mają 
stosunkowo małe R2 (23, 21, 8%), co może świadczyć o tym, że oprócz wymienio-
nych zmiennych istnieją także inne, niebrane tu pod uwagę zmienne, które mają 
wpływ na poziom zaangażowania. Na przykład zdaniem M. Juchnowicz w budowa-
niu zaangażowania dużą rolę poza czynnikami organizacyjnymi odgrywają czynniki 
osobowościowe oraz satysfakcja z pracy [Juchnowicz 2014]. Jednakże modele z R2 
23%, 21%, wskazujące na wpływ zmiennych: wspieranie innowacyjności i samodo-
skonalenie na wymiary zaangażowania w pracę (dedykację i wigor), są już satysfak-
cjonujące dla podjęcia się próby kształtowania zaangażowania pracowników w 
oparciu o praktyki organizacyjne.

6. Uzyskane wyniki świadczą o szczególnej roli technik związanych ze wspiera-
niem innowacji w kształtowaniu zaangażowania. Można także przypuszczać, że sła-
by związek technik wspierania innowacyjności z absorpcją (r = ,268**) wynika z jej 
specyfiki, która jest stanem całkowitej koncentracji na pracy, stanem pochłonięcia 
nią bez reszty oraz trudnością z oderwaniem od niej. Taki stan związany jest z moty-
wacją wewnętrzną i chęcią uzyskania zadowolenia w wyniku wykonywanej pracy. 
Wydaje się że czynnik wspieranie innowacyjności, związany ze stymulacją ze-
wnętrzną, w niewielkim stopniu może wpływać na osiągnięcie takiego stanu. Nato-
miast zmiana charakteru pracy i dopasowanie jej do zdolności i potrzeb pracownika 
mogą istotnie zwiększyć poziom absorpcji. Może to także oznaczać, że trudne bę-
dzie znalezienie jednego modelu dla całościowego zaangażowania, ponieważ każda 
ze składowych może wykazywać różne związki i o różnej sile z poszczególnymi 
praktykami ZZL.
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7. W przyszłości konieczne jest uwzględnienie w modelu dodatkowych praktyk 
ZZL oraz klimatu organizacyjnego. Ze względu na złożoność związków między 
zmiennymi występującymi w modelu zastosowany tu model regresji wielorakiej nie 
daje w pełni zadowalających rezultatów. Jednakże w początkowej fazie poszukiwań 
był on zasadny dla określenia dalszych kierunków poszukiwań. W trakcie kolejnych 
badań warto byłoby się skupić na potwierdzeniu wzbogaconego modelu, w oparciu 
o metodę modelowania równań strukturalnych (SEM). 
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