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ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE
— ISTOTA, POMIAR 1 WDROZENIE®

Streszczenie: Zmieniajace si¢ warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz starzenie
si¢ pracownikow sprawiaja, ze posiadanie w strukturach przedsigbiorstwa zaangazowanych
pracownikow mozna uznac za kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej. Koncepcja zaan-
gazowania pracownikow rozni si¢ od satysfakcji pracownikow, gdyz pracownicy zaangazo-
wani s3 emocjonalnie zwiazani z organizacja, z checia podejmujac dodatkowy wysitek na jej
rzecz. Artykut przedstawia koncepcj¢ zaangazowania pracownikéw, pokazujac wptyw wyso-
kiego zaangazowania na wyniki przedsi¢gbiorstwa, a takze koszty, jakie generuja niezaangazo-
wani pracownicy. Moze by¢ takze cenng wskazéwka dla praktykow cheacych zglebi¢ wiedze
z zakresu metodologii badania zaangazowania pracownikow. Opracowanie zakonczone jest
wskazowkami dotyczacymi praktycznego wykorzystania wynikow badania zaangazowania
i przedstawieniem sposobow zwigkszenia zaangazowania wsrod pracownikow.

Slowa kluczowe: zaangazowanie organizacyjne, badanie zaangazowania organizacyjnego,
wplyw zaangazowania organizacyjnego na funkcjonowanie przedsi¢gbiorstw.

1. Wstep

Zaangazowanie to rodzaj postawy pracownika, wyrazajacej jego specyficzne zacho-
wanie wzgledem przedmiotu postawy, popartej stosunkiem emocjonalnym do dane-
go systemu warto$ci, kultury organizacyjnej, stylu zarzadzania czy celow przedsie-
biorstwa. Zaangazowanie to rodzaj barteru miedzy pracownikiem a organizacja.
Mozna je zdefiniowac jako che¢¢ ponoszenia wysitku na rzecz organizacji, zwigzang
z pasja 1 poswigceniem. Wysitek ten wykracza poza formalne, biezagce obowigzki.
Jest wysitkiem dobrowolnym, samodzielnym, ktory szczegolnie wida¢ w sytuacjach
niestandardowych (w sytuacjach konfliktowych, kryzysach, podczas pracy w godzi-
nach ponadwymiarowych, podejmowaniu dodatkowych obowigzkéw). Przedmio-
tem zaangazowania moze by¢ organizacja, zawdd, praca, Srodowisko spoteczne.
Zaangazowanie pracownika w organizacj¢ oznacza lojalno$¢ wobec pracodawcy,

" Projekt zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/04796.
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zaufanie wzgledem przetozonych i wspotpracownikow, brak zainteresowania zmia-
ng miejsca pracy, dume z pracy w danej organizacji oraz niejednokrotnie zacieranie
granicy miedzy zyciem prywatnym a zawodowym [Juchnowicz 2010].

2. Istota zarzadzania przez zaangazowanie

Zaangazowanie kojarzone byto dotychczas przede wszystkim z wolnymi zawodami,
zawodami tworczymi, jak pisarze, artysci, naukowcy. Zaangazowanie pracownikow
rozni si¢ w zaleznosci od wielu czynnikow, do ktorych nalezg m.in. staz pracy, kul-
tura organizacyjna, stanowisko pracy czy wielko$¢ organizacji.

W. Macey i B. Schneider okreslaja zaangazowanie jako cechg, stan i zachowa-
nie. Ich zdaniem brak wnikliwej analizy zaangazowania, proby jego zdefiniowania
doprowadzit do fatszywego rozumienia tego terminu i skupienia si¢ jedynie na jego
pozytywnej stronie. Tymczasem zaangazowanie to cecha 0sob o proaktywnej oso-
bowosci, nastawieniu autotelicznym, sumiennych, majacych pozytywny wplyw
na innych. Cechy te dotyczg 0sob pozytywnie nastawionych do pracy, aktywnych,
pemych energii i adaptujacych si¢ do nowych wymagan i wyzwan. Zaangazowanie
jako stan okreslane jest przez: satysfakcje, zobowiazanie (commitment), wciagnig-
cie (involvement) oraz empowerment (posiadanie realnej wladzy decyzyjnej przez
pracownikow). Satysfakcja to co$ wigeej niz postawa lojalno$ci wobec pracodawcy
— to pasja i po$wigcenie siebie oraz swojego wolnego czasu dla osiggnigcia sukcesu
przez organizacje. Istotnym aspektem zaangazowania jest zobowigzanie (commit-
ment), okre$lane jako wytezanie energii z pomoca organizacji, po to by czu¢ dume
z bycia cztonkiem danej organizacji, by si¢ z nig osobiscie utozsamiac¢. Zaangazo-
wanie jako zachowanie przejawia si¢ podejmowaniem proaktywnych inicjatyw,
innowacyjnoscia, poszukiwaniem mozliwos$ci, checig wniesienia wlasnego wktadu
1 wykonywaniem obowiazkéw przekraczajacych zwykte wymagania. Zaangazowa-
nie w zachowaniu to adaptacja do zmian i przewidywanie zagrozen dla organizacji.
Zaangazowanie jako cecha oddziatuje z warunkami pracy i kulturg organizacyjna,
wytwarzajac zaangazowanie jako stan oraz zachowanie. Warunki pracy, zdaniem
W. Macey i B. Schneidera, maja decydujgce znaczenie w tworzeniu wszystkich
aspektow zaangazowania [Macey, Schneider 2008].

D.R. May, R.L. Gilson i L.M. Hartner [Attridge 2009] stworzyli trojwymiarowa
koncepcj¢ zaangazowania w pracg. Na koncepcje te sktadaty si¢ elementy fizyczne
(,,wytezam mnostwo energii, wykonujac moja pracg”), emocjonalne (np. ,,naprawde
oddaje serce mojej pracy”) oraz kognitywne (np. ,,wykonywanie mojej pracy jest tak
absorbujace, ze zapominam o wszystkim innym”).

Pomimo coraz wigkszej popularno$ci badan zaangazowania pracownikdw, pro-
wadzonych przez przedsiebiorstwa doradcze (szczegdlnie w Stanach Zjednoczo-
nych), zarowno psycholodzy, jak i praktycy oraz teoretycy zarzadzania nie stworzyli
wspolnej definicji tego terminu. Mozna jednak zauwazy¢ pewne zbiezno$ci w defi-
nicjach autorstwa o$rodkow naukowcy i doradczych. I tak Caterpillar, Gallup Orga-
nization, The Business Communicator oraz Hewitt Associates ktada nacisk na odda-
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nie pracownikow na rzecz organizacji, natomiast Instytute of Employment Studies,
Society for Human Resource Management (SHRM) oraz Institute for Employment
Study zwracaja uwage na pozytywne nastawienie pracownikow do organizacji i jej
wartosci. Czeg$¢ definicji wigze rowniez zaangazowanie bezposrednio z wynikami
przedsiebiorstwa (Dell, The Business Communicator, Society for Human Resource
Management (SHRM), Institute for Employment Study, Hewitt Associates)'.

W jezyku angielskim zaangazowanie (engagement) uzupetnianie jest pojgciem
job commitment oraz job innvolvement. Tymczasem jezyk polski wydaje si¢ niewy-
starczajaco bogaty jesli chodzi o synonimy tego terminu.

Jedno z podstawowych pytan, jakie nalezy zadac¢, zajmujac si¢ zaangazowaniem
pracownikow, to czy mozna je utozsamiaé¢ z zadowoleniem z pracy i satysfakcja.
Wielu badaczy twierdzi, Ze istnieje miedzy tymi terminami zwigzek przyczynowo-
-skutkowy. Zadowolenie z pracy i satysfakcja generuja zaangazowanie pracowni-
ka. Pracownik w wysokim stopniu zadowolony z pracy ma wobec niej pozytywna
postawe, gotowy jest do wysitku i wyrzeczen. Zaangazowanie takie tworzone jest
przez odpowiednig motywacje wewnetrzng. Istniejg takze podej$cia odwrocone,
reprezentowane m.in. przez L.W. Portera i E.E. Lawlera, ktdre za przyczyng zado-
wolenia uznaja wykonanie odpowiednio wysokiego poziomu zadan. Bez wzgledu
na kierunek zaleznos$ci pomigdzy satysfakcja a zaangazowaniem, do wlasciwej dia-
gnozy poziomu zaangazowania pracownikéw konieczne jest sprecyzowanie obu ter-
minow.

Doprecyzowania wymaga takze przedstawienie réznic pomiedzy satysfakcja
a zadowoleniem z pracy. Zadowolenie z pracy to pozytywny stosunek pracownikow
do ich obowigzkow, warunkow pracy oraz wspotpracownikow i lideréw. Osoby ta-
kie niekoniecznie odczuwaja satysfakcje. Zadowolenie jest rezultatem motywacji
zewngtrznej: warunkow materialnego Srodowiska pracy, wynagrodzenia, relacji
ze wspoltpracownikami, stylu zarzadzania. Satysfakcja z pracy to odczuwanie sa-
morealizacji, poczucie sukcesu czy rozwoju zawodowego. Satysfakcja z pracy jest
mozliwa dzigki silnej motywacji wewngtrznej: koncentracji na zadaniu, mozliwosci
uczenia si¢, powierzonej odpowiedzialnos$ci, uznaniu przetozonych. Satysfakcja jest
wynikiem zaangazowania w pracg i najczesciej odnosi si¢ do zadan trudnych, beda-
cych wyzwaniem [Juchnowicz 2010].

Nalezy takze wskaza¢ nardznice pomiedzy pracownikiem zaangazowanym
i niezaangazowanym. Skutki posiadania w strukturach organizacyjnych tych dru-
gich moga by¢ bardzo zte, dlatego niezwykle istotnym problemem jest wzmacnianie
zaangazowania pracownikow niezaangazowanych, a takze tych wahajacych sie po-
miedzy zaangazowaniem a pelnym niezaangazowaniem. W raporcie BlessingWhite
mozna odnalez¢ pi¢¢ poziomoéw zaangazowania pracownikow. Trzy ostatnie wyma-
gaja szczegoOlnej uwagi przetozonych i odpowiednich dziatan inicjowanych przez
osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi w danym przedsigbior-
stwie (tab. 1).

! Opracowanie na podstawie: [Endres, Mancheno-Smoak 2008, s. 71-72; Vance 2006, s. 3].
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Tabela 1. Pig¢ poziomdéw zaangazowania pracownikow

Poziom Opis
Zaangazowani: Pracownicy bedacy na samym szczycie, tam gdzie osobiste cele pokry-
Wysoki wktad i wysoka | waja si¢ z celami organizacji. W pelni uczestnicza w sukcesach organi-
satysfakcja zacji i odnajduja duza satysfakcje w pracy. Charakteryzuja si¢ wysokim

oddaniem i chetnie podejmuja wysitek. Zdecydowanie odmawiaja, gdy
otrzymuja inne propozycje pracy. W interesie organizacji jest utrzymanie
ich na najwyzszym poziomie zaangazowania, poniewaz istnieje ryzyko,
Ze z czasem przesung si¢ na inny poziom, a ruch ten z pewnoscig wpty-
nie na ich morale i wyniki.

Prawie zaangazowani:
Sredni lub wysoki wklad
i satysfakcja

Pracownicy ci stanowig grupe krytyczng. Znajduja si¢ posrod nich ci,

ktoérzy najlepiej wykonuja swoja prace, ale sa umiarkowanie usatysfak-

cjonowani swoja pozycja. By¢ moze nie uwazaja, ze ich kazdy dzien

w pracy jest wspaniaty, ale doskonale wiedza, jak takie dni wygladaja.

Organizacja powinna podja¢ trud inwestowania w nich z dwoch powo-

dow:

— sa bardzo atrakcyjni na rynku pracy i ryzyko, ze przejda do innej orga-
nizacji, jest wysokie,

— znajduja si¢ bardzo blisko ,,zaangazowanych”, a trud inwestycji w prze-
niesienie ich na wyzszy poziom z pewnoscig si¢ optaci.

Srednia lub wysoka sa-
tysfakcja, ale niski wktad

»Nowozency i chomiki”:

»Nowozency” sa nowymi pracownikami lub znaleZli si¢ na nowym sta-
nowisku i sg szczgsliwi, ze im si¢ to udato. Musza jeszcze znalez¢ wia-
sna $ciezke i jasno zrozumie¢, w jaki sposob moga okazac si¢ przydatni.
Priorytetem powinno by¢ przeniesienie ich z tej tymczasowej poczekalni
do pelnego zaangazowania i petnej produktywnosci.

»Chomiki” by¢ moze sprawiajg wrazenie, ze pracuja ci¢zko, ale efekty
ich pracy sa pozorne. Nie zajmuja si¢ kluczowymi dla organizacji
zadaniami i maja niski udziat w jej sukcesach. Niektorzy z nich moga si¢
nawet ukrywac za zastong pracy, tak by jedynie pozosta¢ na stanowisku,
ktore ich satysfakcjonuje. Jezeli organizacja nie zajmie si¢ nimi, to inni
pracownicy beda zmuszeni wykonywac¢ ich pracg, co moze spowodo-
wac, zZe poczuja si¢ wykorzystywani.

Wypaleni: Sredni lub
wysoki wktad, ale niska
satysfakcja

Rozczarowani i prawdopodobnie wyczerpani. Pracownicy na tym po-
ziomie charakteryzuja si¢ wysoka produktywnoscia, ale nie osiggaja oni
sukcesu i satysfakcji w ich wlasnym rozumieniu. Moga by¢ przekona-
ni, ze ich przelozeni podejmuja nietrafne decyzje, a wspotpracownicy
nie wykonuja swoich obowigzkow. Istnieje mozliwos$é, ze odejda, ale
najpewniej zaczng po prostu pracowac gorzej i przesunag si¢ w dot skali
zaangazowania.

,,Rozwiedzeni”:
Niski lub $redni wktad
i satysfakcja

Stanowia oni grupe najbardziej oddalong od priorytetow wyznaczo-
nych przez organizacj¢. Czgsto czuja, ze ich mozliwosci nie sa w pelni
wykorzystane, a praca nie zapewnia im tego, czego oczekuja. Bywaja
sceptyczni i tatwo ulegaja zarazliwym, negatywnym nastrojom. Pozo-
stawieni sami sobie, biorg wyplate, jednoczes$nie narzekajac na prace lub
szukajac innego miejsca pracy. Jezeli trud wzmocnienia ich zaangazowa-
nia si¢ nie powiedzie, w interesie organizacji, ale takze ich samych, jest
zrezygnowanie ze wspolpracy.

Zrédto: [BlessingWhite 2008, s. 6].
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3. Poziom zaangazowania pracownikow
a wyniki przedsi¢biorstwa

Badania Instytutu Gallupa pokazuja, ze okoto 20% pracownikow w Stanach Zjedno-
czonych jest niezaangazowanych, 54% neutralnych, a jedynie 26% to pracownicy
efektywnie zaangazowani (aktywnie) [Fleming i in. 2005]. W latach 2007-2008 To-
wers Perrin w swoich badaniach uzyskat podobne wyniki: 38% pracownikow to pra-
cownicy niezaangazowani, a 21% wysoko zaangazowanych [Towers Perrin 2008].
Raport BlessingWhite dotyczacy zaangazowania pracownikow w Ameryce Pdinoc-
nej, Indiach, Europie, Afryce Potudniowej, Australii, Nowej Zelandii i Chinach, zre-
alizowany na probie 10 914 respondentow, pokazuje, ze 31% pracownikow jest za-
angazowanych w prace, a 17% niezaangazowanych. Najwigkszy odsetek praco-
wnikow zaangazowanych wystepuje w Indiach — 37%, a najmniejszy w Chinach
— 17%. W Europie zaangazowani pracownicy stanowig 30%, a niezaangazowani
19% [BlessingWhite 2008].

niezaangazowani;
8%

zaangazowani;
21%
rozczarowani; 30%

zwerbowani; 41%

Rys. 1. Poziomy zaangazowania pracownikéw wg Towers Perrin

Zrédlo: [Towers Perrin 2008, s. 6].

Poziom zaangazowania pracownikow rozni si¢ takze w zaleznosci od zajmowa-
nego stanowiska oraz branzy, w ktorej dziata dane przedsigbiorstwo. Przeprowadzone
przez Towers Perrin w roku 2003 badania pokazuja, ze odsetek pracownikéw zaan-
gazowanych rosnie wraz ze szczeblem w hierarchii organizacyjnej. Wérod najwyz-
szego kierownictwa 53% pracownikow to osoby zaangazowane, wsrod dyrektorow
i menedzeréw odsetek ten spada do 25%. Najwigcej pracownikow zaangazowanych,
bo az 42%, pracuje w organizacjach non-profit. Zdecydowanie mniej pracownikow
zaangazowanych pracuje w branzy ubezpieczeniowej — ok. 18%, finansowej — 17%,
farmaceutycznej — 16% oraz wysokich technologii — 15% 1 w szpitalach — 15%.
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Rys. 2. Zaangazowanie pracownikow w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska

Zrodto: [Towers Perrin 2003, s. 6].

W Polsce badania dotyczace zaangazowania pracownikow realizowane byty
w I potowie 2009 roku przez zespot pracownikéw Szkoty Gtownej Handlowej
w Warszawie pod kierownictwem profesor M. Juchnowicz. Uczestniczyty w nich
wybrane organizacje notowane na Gieldzie Papieroéw Wartosciowych, ktorych
przedstawiciele nalezeli do Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami. Z or-
ganizacji tych przebadano tacznie 12 911 pracownikéw. Najliczniej byto reprezen-
towane wojewodztwo mazowieckie oraz firmy ustugowe. 61% respondentow miato
wyksztalcenie wyzsze. Badanie obejmowato glownie pracownikow miodych, za-
trudnionych nie dtuzej niz jeden rok lub nie dluzej niz pig¢ lat, stanowili oni 72%
ogo6hu ankietowanych. Zgodnie z zastosowang metodologia badania, wskaznik wy-
sokiego zaangazowania pracownikow w organizacj¢ dotyczy 28% pracownikow.
Zaskakujace sg wyniki dotyczace zalezno$ci poziomu zaangazowania i wyksztat-
cenia. W ponad polowie badanych organizacji najwyzszy poziom zaangazowania
wykazuja pracownicy z wyksztatceniem ponizej sredniego [Juchnowicz 2010].
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Rys. 3. Zaangazowanie pracownikow w zalezno$ci od branzy

Zrédto: [Towers Perrin 2003, s. 6].

Badania zaangazowania pracownikow w Polsce prowadzone sg takze przez
przedsigbiorstwa doradcze (L. Grant, Bigram, FPL, Hewitt Associates) oraz Funda-
cje Obserwatorium Zarzadzania. Godne uwagi sa szczego6lnie te ostatnie, pozwalaja
bowiem ich uczestnikom na zdiagnozowanie poziomu zaangazowania i dokonanie
poréwnania wynikow z innymi przedsigbiorstwami w danym sektorze. Ostatnie ba-
dania przeprowadzone na przetomie grudnia 2008 i stycznia 2009 roku obejmowaty
1130 pracownikow z 21 branz. 30% respondentéw ocenito swoje miejsce pracy jako
wspaniate, a 38% organizacji to organizacje o wysokim indeksie zaufania®. Zgod-
nie z metodologia badania, by organizacja mogla zosta¢ okreslona jako wspaniate
miejsce pracy, musi osiggna¢ wskaznik zaufania na poziomie minimum 60% [Za-
krzewski (red.) 2009]. Polskie przedsigbiorstwa dalekie sa od osiagniecia takiego
poziomu.

Reasumujac, analiza trendu zarowno w Polsce, jak i na $wiecie pokazuje, ze tyl-
ko jednego na trzech pracownikéw mozna uznaé¢ za zaangazowanego. Pozostale
pracujace osoby albo nalezg do grupy niezaangazowanych, albo odczuwajg satys-

2 Trust Index (TI) — stanowiacy $rednig oceng w 57 pozycjach ankietowych.
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fakcje ze swojej pracy, nie wnoszac jednakze zbyt duzego wktadu osobistego. Kon-
sekwencja niezaangazowania moze by¢ m.in. bojkotowanie inicjatyw podejmowa-
nych przez osoby wysoce zaangazowane. Instytut Gallupa obliczyt, ze pracownik
niezaangazowany kosztuje amerykanskie przedsiebiorstwa od 250 do 350 bilionoéw
USD [Rath, Conchie 2009]. Porownujac przedsiebiorstwa z wysokim odsetkiem
pracownikéw zaangazowanych do tych z niewielkg liczbg 0sob zaangazowanych,
mozna okresli¢c wptyw zaangazowania pracownikow na wyniki przedsigbiorstwa.
Badania Towers Perrin przeprowadzone w ponad 50 organizacjach globalnych
wskazaty, ze w ciggu roku w organizacjach o najwyzszych poziomie zaangazowania
pracownikéw zanotowano 19% wzrost zysku operacyjnego oraz prawie 28% wzrost
zyskow na jedna akcje. Natomiast organizacje, ktore posiadaly najnizszy odsetek
pracownikoéw zaangazowanych, zanotowaty 32% spadek zysku operacyjnego oraz
ponad 11% spadek zyskow na jedng akcje. Badania przeprowadzone w dluzszym
horyzoncie czasu (trzy lata) wskazaty ponad 5% roznicg w zysku operacyjnym oraz
ponad 3% w zysku netto pomigdzy organizacjami o wysokim i niskim zaangazowa-
niu pracownikow [Towers Perrin 2008]. Zaangazowanie organizacyjne ma roéwniez
wplyw na inne obszary funkcjonowania organizacji, poza opisanym wczesniej fi-
nansowym. 84% wysoce zaangazowanych pracownikow wierzy, ze moze pozytyw-
nie wptyna¢ na jako$¢ oferowanych przez firme¢ produktow, 72% zaangazowanych
pracownikéw uwaza, ze moga pozytywnie wptynaé na jakos¢ obstugi klienta, 68%
zaangazowanych osob uwaza, ze moze wpltynac na obnizenie kosztow w przedsie-
biorstwie. Osoby najbardziej zaangazowane o ponad 20% lepiej wykonuja swoja
prace [Towers Perrin 2006]. Takze badania Hewitt Associates [Employee Engage-
ment... 2004] pokazuja, ze w firmach o dwucyfrowym wskazniku wzrostu zyskow?
poziom zaangazowania pracownikow jest o 20% wyzszy niz w przedsigbiorstwach
o jednocyfrowym wskazniku wzrostu zyskow.

Doswiadczenia przedsi¢biorstw wskazujg na znaczne zalety posiadania w struk-
turach zaangazowanych pracownikéw. Przedsigbiorstwo Molson Coors Brewing,
zajmujace si¢ produkcja napojow, zauwazylo, ze pracownicy zaangazowani piec
razy rzadziej ulegaja wypadkom przy pracy niz niezaangazowani i tracg siedem razy
mniej czasu pracy przy zdarzeniach niebezpiecznych. Koszt wypadku pracownika
niezaangazowanego to 392 USD, a zaangazowanego 63 USD. Wzrost liczby pra-
cownikoéw zaangazowanych generuje wigc znaczne oszczgdnosci. Przedsigbiorstwo
Caterpillar, producent maszyn budowlanych z siedzibg w Stanach Zjednoczonych,
dzieki inicjatywie podjetej dla wzmocnienia zaangazowania pracownikow osiggneto
8,8 miliona USD oszcze¢dnosci w wyniku ograniczenia absencji i pracy w godzinach
nadliczbowych, wzrost zysku o 2 miliony USD oraz satysfakcji klientow o 34%
[Vance 2006].

3 Pracownicy zaangazowani to 63% og6tu zatrudnionych.
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4. Konsekwencje dla przedsi¢biorstw
— pomiar zaangazowania pracownikow

Badania zaangazowania pracownikéw maja przede wszystkim charakter sondazo-
wy. Jednakze aby moc na ich podstawie wyciggna¢ wiarygodne wnioski, powinny
by¢ one przeprowadzane przynajmniej raz w roku, i to z wykorzystaniem tego sa-
mego narzgdzia, poniewaz tylko w ten sposdb bedzie mozna wychwyci¢ zachodzace
zmiany 1 wdrozy¢ dziatania pozwalajgce na jego poprawe. Badanie zaangazowania
pracownikéw ma charakter nowatorski, nigdy wczes$niej nie zajmowano si¢ tym za-
gadnieniem. W chwili obecnej na rynku istnieje kilkanascie réznych sposobow po-
miaru poziomu zaangazowania zaproponowanych przez firmy konsultingowe,
a do najpopularniejszych nalezy model Instytutu Gallupa, zawierajacy dwanascie
stwierdzen pozwalajacych na obliczenie indeksu zaangazowania zwanego Q12. Na-
rzedzie to pozwala na diagnoze poziomu zaangazowania, a w konsekwencji oceng
mozliwo$ci rozwoju danego pracownika. Jego popularnos¢ wynika z prostoty i ta-
twosci w aplikowaniu.

Do popularnych narzgdzi nalezy rowniez model Hewitt Associates. Uwzglednia
on szes¢ obszardw, takich jak: ludzie, praca, mozliwosci, jako$¢ zycia, praktyki or-
ganizacyjne 1 wynagrodzenia. W modelu tym zaangazowanie wyraza si¢ w trzech
aktywnoS$ciach: mowieniu, trwaniu i dziataniu (3 S — Say, Stay, Strive)*. Pozwala on
rowniez na okreslenie indywidualnego poziomu zaangazowania pracownika i wy-
raznie rozgranicza pracownika usatysfakcjonowanego oraz usatysfakcjonowanego
z kazdego czynnika zaangazowania, czyli rdznicuje satysfakcje i zaangazowanie
[Juchnowicz 2010].

Corporate Leadership Council (CLC) stworzyla ankiete zbudowana z 47 py-
tan dotyczacych emocjonalnego i racjonalnego zaangazowania w codzienng prace,
pragnienia pozostania w przedsigbiorstwie oraz dobrowolnego wysitku na rzecz or-
ganizacji. Dzigki tej ankiecie mozliwe jest zidentyfikowanie trzystu potencjalnych
poziomoéw zaangazowania.

Zdarza si¢ rowniez, ze duze przedsiebiorstwa tworza wiasne narzgdzia do ba-
dania zaangazowania pracownikow, dostosowane do indywidualnych problemow
1 potrzeb konkretnego podmiotu. Zrobita tak wtasnie firma Pitney Bowes [Attridge
2009, s. 385-386], produkujaca kopertownice i adresarki. Badania zaangazowania
pracownikoéw realizuje ona od ponad dekady, wprowadzajac praktyki zwickszajace
zaangazowanie pracownikow do codziennej kultury organizacyjnej. Firma ta co roku
przeprowadza badania we wszystkich swoich oddziatach, thtumaczac ankiete na szes-
nascie jezykoéw. Wyniki omawiane sa na spotkaniu zarzadu i kazdorazowo pociagaja
za sobg plan dzialania. Dwadzie$cia pigé tysiecy pracownikoOw w otwartym pytaniu
okresla jedng rzecz, ktéra moglaby sprawi¢, ze Pitney Bowes stanie si¢ lepszym
miejscem pracy.

4 http://was7.hewitt.com/bestemployers/europe/poland/polish/metodologia.htm.
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Ford Motor Company i National City Bank rowniez prowadza podobne badania.
Niewatpliwg zaletg kwestionariuszy szytych na miarg jest dostosowanie ich do po-
trzeb danego przedsigbiorstwa. Wada jest jednak brak mozliwosci dokonania poréw-
nan miedzy innymi podmiotami, tej samej lub r6znej branzy, dzialajgcymi na innych
lub tych samych rynkach.

5. Konsekwencje dla przedsi¢biorstw — dzialania podejmowane
w celu zwi¢kszenia zaangazowania pracownikow

Wigkszo$¢ czynnikow, ktore generujg zaangazowanie pracownikow, nie ma charak-
teru finansowego, dlatego tez przedsigbiorstwa moga poprzez odpowiednie praktyki
HR zwigkszy¢ poziom zaangazowania pracownikow, nie ponoszac przy tym dodat-
kowych kosztéw. Jednym z podstawowych btedow zwigzanych z wdrozeniem bada-
nia zaangazowania pracownikow jest zakonczenie prac po zebraniu opinii pracow-
nikow i stworzeniu zbiorczego zestawienia statystycznego. Pracownicy, ktorzy
wzigli udzial w badaniu, chcg poznaé jego wyniki. Nalezy wigc zadba¢ o wlasciwa
komunikacje¢ wynikéw badania zaangazowania zardwno pracownikom, jak i zarza-
dowi. Akcja informacyjna moze obejmowac:

— przedstawienie wynikéw badan w wydawnictwie wewngtrznym,

— pehy raport lub skrot w firmowym intranecie,

— specjalny raport wystany pracownikom poprzez e-mail,

— prezentacje podczas bezposredniego spotkania z pracownikami.

Wyniki wywiadow i badan kwestionariuszowych z liderami (kadra zarzadzajaca)
pokazuja, ze najlepszym sposobem komunikacji wynikdéw zaangazowania pracow-
nikow sa bezposrednie spotkania z kierownikami liniowymi, w grupach lub indy-
widualne. Badania dowodzg takze, ze liderzy, ktorzy otrzymali informacj¢ na temat
wynikow badania zaangazowania pracownikow, chetniej angazuja si¢ w dzialania
stuzace wzrostowi zaangazowania pracownikéw wich organizacji. Pracownicy
wszystkich szczebli oczekuja informacji na temat wynikoéw badan. Najgorsze kon-
sekwencje ma filtrowanie wynikow lub zupelny brak informacji dla pracownikow
nizszych szczebli, co zmniejsza zaufanie do przelozonych oraz aktywny udziat
w kolejnych edycjach badan [Krokowska, Kotodziejski 2007]. Praca nad wynikami
badania zaangazowania powinna obejmowac:

a) przeglad badania i jego celow;

b) podsumowanie wynikéw pozytywnych;

¢) podsumowanie wynikow mieszanych;

d) podsumowanie wynikow negatywnych;

e) deklaracj¢ planowanych dziatan;

f) zaproszenie do dyskusji na temat otrzymanych wynikoéw [Gable i in. 2010].

Zdecydowanie najwazniejszym zagadnieniem dotyczacym badania zaangazo-
wania jest wykorzystanie wynikow badan w dziataniach korygujacych. Pracownicy
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powinni by¢ przeswiadczeni o tym, ze badanie co$ zmieni, ze nie bylo jedynie ma-

nipulacja ani doraznym uspokojeniem nastrojoéw wsrod pracownikow. Najczgsciej

stosowang praktyka jest powotywanie grup roboczych, ktdre tworza plany dziatan.

Najlepiej by pomyst udoskonalenia pochodzit z inicjatywy pracownikow dziahu,

w ktérym zdiagnozowano najmniejsza liczbe odpowiedzi pozytywnych (najnizszy

poziom zaangazowania pracownikow). Istniejg inicjatywy, ktore moga zwigkszy¢

zaangazowanie pracownikow, nie wymagajac przy tym naktadéw finansowych.
Zwickszajac poziom zaangazowania pracownikow, nalezy dokonaé¢ tego
na ptaszczyznie indywidualnej lub catego przedsigbiorstwa. Jednym z podstawo-
wych czynnikéw zwigkszajacych indywidualne zaangazowanie pracownikow jest
zmiana sposobu informowania pracownikow o rezultatach ich pracy. Koncentracja
na mocnych stronach pracownika znaczaco wplywa na wzrost jego zaangazowania.

Badania Instytutu Gallupa pokazuja, ze wsrod pracownikoéw zaangazowanych 77%

to osoby, ktorych przetozeni koncentrujg si¢ na mocnych stronach pracownika, a nie

na stabych, podczas przekazywania informacji zwrotne;.
Na poziomie organizacyjnym do zwigkszenia zaangazowania moze doj$¢ po-

przez [Attridge 2009]:
wlasciwy przydzial obowigzkow, dostosowany do mozliwosci i umiejetnosci
pracownikow;

— wsparcie pracownikéw ze strony organizacji: wsparcie przetozonych, kulture
wspoOtpracy, innowacyjne rozwigzywanie problemow;

— stworzenie odpowiednich warunkow pracy: elastycznych godzin pracy, bardziej
ergonomicznego wyposazenia stanowisk pracy czy przyjacielskich stosunkow
W pracy;

— kulture organizacyjng unikajaca stresu, dbajaca o rOwnowage pomiedzy zyciem
zawodowym a prywatnym, wspierajaca rozwoj pracownikow, dbajaca o ich
zdrowie 1 bezpieczenstwo w pracy;

— przywodztwo transformacyjne: lidera przedstawiajacego jasng wizje, inspirujg-
cego i motywujacego, oferujacego wyzwania intelektualne i prawdziwe zainte-
resowanego potrzebami pracownikow, autentycznego i przez to godnego zaufa-
nia.

6. Zakonczenie

Tylko jeden na trzech pracownikow kazdego przedsigbiorstwa to pracownik zaanga-
zowany — to niewiele, szczegolnie z uwagi na fakt, Ze istnieje silne powigzanie po-
miedzy poziomem zaangazowania pracownikéw a wynikami ekonomicznymi przed-
siebiorstw. Kryzys gospodarczy nie hamuje poszukiwan nowych szans poza wtasng
organizacja, nowego miejsca pracy. Zaangazowani pracownicy chca jednak pozo-
sta¢ w organizacji, za cel stawiajgc sobie to, co mogg danej organizacji zaoferowac.
Sa wige niezwykle cenni — mogg sta¢ si¢ przyczyng przewagi konkurencyjnej. An-
kietowe badanie zaangazowania pracownikow sg niezwykle uzyteczne. Pozwalajg
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na zdiagnozowanie przyczyn niskiego zaangazowania oraz wskazanie miejsca wy-
stepowania problemu w danym przedsiebiorstwie. Podnosza takze oczekiwania pra-
cownikow, ktorzy wymagaja od zarzadzajacych konkretnego dziatania. Zmieniajac
styl zarzadzania na zarzgdzanie przez zaangazowanie, pozwalamy przedsi¢biorstwu
uzyska¢ kompetencje trudne do imitacji przez konkurencje. Pracownicy takiego
przedsigbiorstwa odczuja powigzanie dziatan zarzadu z wynikami badania zaanga-
zowania, poczujg si¢ potrzebni i indywidualnie traktowani. Tego — wydaje si¢ — wy-
maga wspotczesny rynek pracy.
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ORGANIZATIONAL ENGAGEMENT
— ESSENCE, MEASUREMENT AND IMPLEMENTATION

Summary: Due to changing conditions of conducting business and aging society, having
engaged employees in organization structures is a key competitive factor. The concept of
employees engagement is different from employees satisfaction. Engaged employees are
emotionally bound up with organization and make extra effort for the employer. The paper
presents the idea of employees engagement, its influence on company performance and the
costs which are created by disengaged employees. The article might be a hint for practitioners
who would like to explore the methodology of employees engagement. The usage of
employees engagement survey results and ways of employees engagement improvement are
also presented.

Keywords: employee engagement, organizational commitment, employee engagement
influence on company performance.





