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Zaangazowany pracownik — wyzwaniem dla wspotczesnego
zarzadzania zasobami ludzkimi®

Wstep

W chwili obecnej nikt nie kwestionuje znaczenia zasobéw ludzkich w dzialalno$ci przedsigbiorstwa.
Podkresla si¢ ich wptyw na pozycj¢ konkurencyjna, uzyskiwane wyniki, a w konsekwencji na sukces lub
porazke podmiotu gospodarujacego. Pracownicy sg wielkg warto$cig kazdego przedsiebiorstwa. Jednak
samo posiadanie odpowiedniej liczby personelu, nawet o odpowiednich kwalifikacjach nie wystarcza.
Wyzwaniem dla wspotczesnych organizacji staje si¢ uzyskanie odpowiedniego poziomu zaangazowania
posiadanych zasobow ludzkich. Jak zauwaza bowiem M. Juchnowicz - menedzerowie obserwuja obecnie
obnizenie poziomu zaangazowania pracownikéw w dziatalno§¢ zawodowa, we wszystkich jego
przejawach: w sferze fizycznej, psychicznej, emocjonalnej i spolecznej. ,,Sytuacja ta nie oznacza, ze
pracownicy nie pracuja, oczywiscie ze pracuja, a nawet wykonuja swoje zadania poprawnie. Jednak
w warunkach wspodlczesnego biznesu poprawno$¢ juz nie wystarczy.” [5] Stad uzyskanie odpowiedniego
poziomu zaangazowania personelu staje si¢ wielkim wyzwaniem dla wspotczesnego zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie istoty zaangazowania pracownikow, czynnikéw
budujacych to zaangazowanie, a takze wskazanie korzysci, jakie firma odnosi z podwyzszenia poziomu
tego zaangazowania. W opracowaniu wykorzystano literatur¢ przedmiotu oraz raporty przedstawiajace
wyniki badan z tego zakresu.

Istota zaangazowania pracownikow

Z pewnoscig na poczatku nalezy zada¢ sobie pytanie — czym w ogole jest zaangazowanie pracownikow,
aby na tej podstawie okresli¢ cechy, jakie powinien posiada¢ zaangazowany pracownik.

W literaturze mozna znalez¢ uwage, iz zaangazowanie to czynny udziat w czyms, robienie czegos$
z zainteresowaniem i jest to termin pokrewny z pojeciem zaabsorbowanie, oznaczajacego bycie
pochlonigtym czyms. [10] Zaangazowanie jest tez pozytywnym, satysfakcjonujagcym stanem umyshu, ktory
charakteryzuje si¢ zZywotno$cig, oddaniem i zaabsorbowaniem. [14] Pojecie zywotnos¢ odnosi si¢ do
wysokiego poziomu energii i ,,preznosci” umystu podczas wykonywania pracy, chgci wktadania w nig
wysitku oraz wytrwalo$ci nawet w obliczu probleméw. Oddanie natomiast, to charakterystyczne poczucie
waznosci, entuzjazmu, inspiracji, dumy i wyzwania w pracy. Zas zaabsorbowanie oznacza, ze cztowiek
jest catkowicie skupiony na swojej pracy, szczgsliwy, ze moze ja wykonywac i gleboko nig pochtoniety,
dzigki czemu szybko mija mu czas i ma trudnos$ci z oderwaniem si¢ od obowigzkéw. [3] Z kolei wedtug
W. Smida, zaangazowanie to utozsamianie swoich celow z celami grupy, w ktorej si¢ pracuje. Sa to
zwigzki silnie emocjonalne, zwlaszcza wowczas, gdy cele grupy sg prawie tozsame z naszymi. [15]

Liczni autorzy zwracaja uwage na rézne odmiany zaangazowania. Przyktadowo S. Borkowska uznaje,
1z nalezatoby odrézni¢ zaangazowanie pracownikOw w przypisane im zadania oraz zaangazowanie
w wykonywanie swoich zadan, jak i identyfikowanie si¢ pracownikow z celami i warto$ciami firmy
realizowanymi na réznych jej poziomach, wigczanie swoich serc i umystow w jej sprawy [2] Z kolei
M. Juchnowicz méwi o zaangazowaniu, jako o rodzaju postawy pracowniczej, o0 zaangazowaniu
behawioralnym, wyrazajacym si¢ specyficznym zachowaniem oraz o zaangazowaniu opartym na
wzajemnej wymianie $wiadczen mi¢dzy pracownikami i organizacja [7]

Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto, iz zaangazowanie to stopien identyfikacji pracownikow
z organizacja, ktory przektada si¢ na okreslone postawy pracownicze. Im wyzszy poziom zaangazowania,
tym korzystniejsze dla firmy jego zachowania.

' Dr hab., U.Gotaszewska-Kaczan, Uniwersytet w Biatymstoku, Wydziat Ekonomii i Zarzadzania, Zaktad Zarzadzania.
% Artykut recenzowany.
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Zaangazowanie pracownikow jest tak wazne, bowiem zaangazowany pracownik ma silne pragnienie,
aby pozosta¢ cztonkiem danej organizacji, jest sktonny do duzego wysitku na jej rzecz oraz wierzy w cele
1 warto$ci swojej firmy. [9] Zdaniem W. Smida pracownik taki: chetnie poswigca swoje wlasne
przyjemnosci dla celow grupy, znajduje poczucie celu w dazeniu do tego, do czego dazy grupa jako catosc,
przy podejmowaniu decyzji i dokonywaniu wszelkich wyboréw kieruje si¢ gtownymi wartosciami dane;j
grupy, wyszukuje okazje, ktore pozwolityby grupie spetni¢ jej misj¢ i uzyskaé satysfakeje. [15]

Ujmujac rzecz obrazowo stwierdzi¢ mozna, ze zaangazowany pracownik reprezentuje jednoczesnie trzy
rodzaje postaw: [4]

e mowi — tj. wypowiada si¢ pozytywnie na temat firmy
e pozostaje — tzn. zamierza zwigza¢ swoja przysztos¢ z firma,
e dziata — tzn. jest gotowy do podjecia dodatkowego wysitku na rzecz firmy.

Korzysci z zaangazowania

Dzigki podwyzszonemu poziomowi zaangazowania pracownikow, firmy sa w stanie uzyska¢ szereg
korzysci, w roznorodnych obszarach. Wskazujg na to wyniki wielu badan.

Po pierwsze mozliwe jest zwigkszenie zyskow i podniesienie produktywnosci. Z badan Global
Workforce Study wynika, ze zyskowno$¢ przedsiebiorstw, ktére =zatrudniaja zaangazowanych
pracownikow jest o 5,7 % wyzsza niz w firmach, w ktérych pracownikom tego zaangazowania brakuje.
[8] Z kolei badania firmy Towers Perrin- ISR pokazuja, ze firmy o wysokim zaangazowaniu pracownikow
odnotowaty w analizowanym okrsie zwyzke wzrostu dochodow netto o 13,2%, za§ firmy o niskim
poziomie tego zaangazowania — spadek o 3,8% , w tym samym czasie. [6]

W banku Standard Chartered oddziaty z bardziej zaangazowanymi pracownikami osiagngty o 16%
wiekszy wzrost zyskow ze sprzedazy niz pozostate jednostki. Z kolei Accenture dzigki zarzadzaniu
zaangazowaniem odnotowato wzrost sprzedazy o 21,6% w ciagu pot roku. Natomiast Nationwide Building
Society poréwnato zaangazowanych i nie zaangazowanych pracownikow. Ci pierwsi sprzedawali od 14%
do 34% ustug wigcej. [11]

Réwniez niemieckie firmy osiggajace najwyzsze wyniki w obszarze budowania zaangazowania
okazywatly si¢ o 27 proc. bardziej dochodowe niz firmy osiggajace nizsze wyniki. [13] Za$ firmy
z rankingu ,,100 Najlepszych Pracodawcow w Ameryce” opracowanym przez magazyn ,,Fortune”
uzyskuja stope zwrotu z kapitatu wtasnego o 3,5% wyzsza niz podobne przedsigbiorstwa spoza rankingu.
[18]

Z badan wynika, Zze zaangazowanie pracownikOw sprzyja takze tworzeniu pozytywnej atmosfery
obstugi oraz budowaniu lojalnosci klienta. Obie te tendencje prowadza z kolei do zwigkszenia wzrostu
przychodéw, opdznionego o okoto jeden kwartal roku podatkowego. [3] Przyktadowo dzigki wzrostowi
zaangazowania w HansenGlass ilo$¢ skarg klientow spadta az o 73%. Natomiast wedtug badan Barometru
Zaangazowania, pracownicy o wysokim poziomie zaangazowania az o 75% czesdciej polecaja
ustugi/produkty firmy w ktérej pracujg. [11]

Dzigki zaangazowaniu zwigksza si¢ tez efektywno$¢ kluczowych procesow w firmie. Zarzadzanie
zaangazowaniem pozwolilo firmie HansenGlass sprawi¢, ze 98% dostaw jest realizowane terminowo.
Badania Barometru Zaangazowania pokazuja, ze zaangazowani pracownicy o ponad 40% czesciej
podejmuja si¢ dziatan, ktére pozwalajg na usprawnianie pracy dzialu (zespolu) oraz innowacyjnie
podchodza do wykonywanych zadan. [11]

Wzrost zaangazowania pracownikow sieci sklepow The Co-operative Group wptynal na zmniejszenie
strat w produktach spozywczych, co pozwolilo zaoszczedzi¢ nawet £400 000 rocznie. W HansenGlass
ilos¢ odpadow poprodukcyjnych spadta az o 67%. W Unipart Group zespoty projektowe o najwyzszym
poziomie zaangazowanie pozwolity bezposrednio zaoszczedzi¢ £3 000 000. [11]

Wigksze zaangazowanie przektada si¢ na nizszg absencje 1 fluktuacje personelu oraz na dobrostan
pracownikow. Zaangazowani pracownicy pi¢¢ razy rzadziej ulegaja wypadkom przy pracy i siedem razy
mniej czasu tracg przy wydarzeniach niebezpiecznych. Wzrost zaangazowania pracownikow o 10%
powoduje wzrost zadowolenia o 6% i wzrost zysku o 2%. Z niektdrych badan wynika, Zze zaangazowanie
pracownikow skutkuje wzrostem wydajnosci nawet o 30-40%. [7] Firma Nationwide Building Service
obliczyla, ze absencja niezaangazowanych pracownikow powoduje strate £800 000 rocznie. Badania
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Barometru Zaangazowania pokazuja, ze pracownicy o wysokim poziomie zaangazowania wykorzystuja
2,5 razy mniej zwolnien chorobowych. W British Gass osiggnigto 12% spadek absencji pracownikow. [11]

Pracownicy o najwyzszym poziomie zaangazowania osiggaja wyniki lepsze o 20%, a ich odejscie
z firmy jest o 87% mniej prawdopodobne w pordwnaniu z pracownikami o nizszym poziomie
zaangazowania. [18]

W oddziatach banku Standard Chartered, w ktorych pracownicy byli najbardziej zaangazowani az
0 46% zmniejszyta si¢ dobrowolna rotacja. Z kolei wedtug badan Barometru Zaangazowania ponad 94%
zaangazowanych pracownikow nie szuka aktywnie nowej pracy, co wigcej - zaangazowani pracownicy
2 raz czgs$ciej niz niezaangazowani z dumg mowig o swojej pracy i polecajg zatrudniajgcg organizacje jako
dobrego pracodawce. [11] Badania pokazujg takze, ze prawdopodobienstwo, iz zaangazowani pracownicy
opuszcza w nastepnym roku swoje organizacje jest mniejsze o 33% od takiego prawdopodobienstwa
dotyczacego pozostatych pracownikow. [6]

Silnie zaangazowani pracownicy odczuwajg az trzykrotnie wigcej emocji pozytywnych w pracy niz
negatywnych. Zaangazowani pracownicy sa o 50% bardziej zadowoleni ze swojego zycia niz
niezaangazowani. [11]

Budowanie zaangazowania pracownikow

Zrozumienie istoty zaangazowania i jego znaczenia w budowaniu sukcesu przedsigbiorstwa, powinno
pobudza¢ menedzerow z jednej strony do badania poziomu tego zaangazowania, z drugiej za$ do
poszukiwania czynnikéw, ktdre na podniesienie poziomu zaangazowania beda wptywac. Teoria i praktyka
dajg w tym wzgledzie pewne wskazowki. Oczywiscie poszczeg6lni autorzy majg wiasne spojrzenie na
determinanty zwigkszania zaangazowania personelu, jednak wydaje si¢, iz znalez¢ mozna takze wiele
wspolnych propozycji.

Najpierw nalezatoby si¢ jednak zastanowi¢, czy w ogoéle moéwienie o koniecznos$ci podnoszenia
poziomu zaangazowania polskich pracownikéw ma sens. Jaki jest poziom tego zaangazowania?

Sytuacje pod tym wzgledem przedstawia raport z Badania Najlepsi Pracodawcy. Badanie to jest
najwiekszym w regionie Europy Srodkowej i Wschodniej badaniem zaangazowania pracownikow.
W badaniu w 2011 roku wzigto udzial 479 organizacji z o$miu krajow tego regionu, w tym z Polski.
W Polsce przebadanych zostato 112 firm, ponad 41 tys. pracownikéw 1 549 przedstawicieli najwyzszej
kadry zarzadzajacej. Wedlug powyzszych badan, $rednie zaangazowanie polskich pracownikow ksztattuje
si¢ na poziomie 45%, co jest najnizszym wynikiem wsrdd badanych krajow. Co prawda wzrosto ono o 1%
w stosunku do roku poprzedniego, ale i tak jest to najnizszy wzrost w regionie. Waznej jest takze
wskazanie, iz wérod firm zaliczonych w badaniu do grona Najlepszych Pracodawcow, $redni poziom
zaangazowania wyniost 75%. Po raz pierwszy wsrod polskich firm znalazl si¢ takze pracodawca, ktory
uzyskat rekordowy wynik — 88%-owy poziom zaangazowania. [17]

Jakie wnioski ptyng z przedstawionych informacji? Z pewnoscig uznaé nalezy, iz przecigtny poziom
zaangazowania polskich pracownikéw nie jest wysoki. Zadowalajace wskazniki uzyskuja jedynie najlepsi,
1 to oni majg szanse na realizacj¢ korzysci ptynacych z odpowiednich postaw pracownikéw. Dla
pozostatych firm nadal pozostaje wyzwaniem budowanie skutecznych i spojnych strategii w zakresie
podnoszenia poziomu zaangazowania.

Jakie dziatania musza by¢ uwzglednione przy tworzeniu takich programow?

Wedtug raportu Firce, zaangazowanie pracownikow budowane powinno by¢ w trzech podstawowych
obszarach: [18]

e szczero$¢ — firmy powinny dba¢ o to, by pracownicy mieli odpowiednie narz¢dzia do szczerego
komunikowania si¢, zachg¢ca¢ ich do wyrazania prawdziwych pogladéw i uczy¢ akceptowania
szczerych opinii innych o0sob,

e wspoOlpraca — organizacje muszg tworzy¢ Srodowisko ciekawosci intelektualnej, w ktorym
pracownicy rozumiejg znaczenie réznorodnych opinii i prosza innych o pomoc,

e zaufanie — firmy promujg w pracy modele zachowan, ktore zachecaja pracownikéw do brania
odpowiedzialnosci za wtasne dziatania. Ucza wiary, Ze inni zrobig najlepiej to, co potrafig

K. Milloy, konsultant z zakresu zarzadzania zaangazowaniem, proponuje natomiast ,,alfabet” dziatan
podnoszacych zaangazowanie pracownikéw. Wskazuje w ten sposdb obszary, na ktére powinni zwroci¢
uwage menedzerowie, chcac podnies¢ poziom zaangazowania pracownikéw. Obszary te oznaczone sg
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kolejnymi literami alfabetu. I tak przyktadowo litera A (Ask — pytaj), sugeruje kierownikowi: zadawaj
pytania, pytaj pracownikéw o pomysly i o che¢ uczestnictwa — robigc to przyciagniesz ich uwage, zas
K (knowledge — wiedza) - dziel si¢ z pracownikami swoja wiedza i pozwo6l im dzieli¢ si¢ z Tobg tym, co
wiedza, zapewnij, aby dzielili si¢ wiedza migdzy sobg. Pomdz im wykorzysta¢ wiedz¢ w taki sposob,
ktory zapewni im sukces. [12]

Z kolei z raportu PricewaterhouseCoopers i Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania kadrami wynika, iz

do rozwigzan podnoszacych poziom zaangazowania pracownikOw nalezg:

e udziat pracownikdw w niestandardowych i/lub strategicznych projektach,

e wzrost autonomii wynikajacy ze zwigkszonego uczestnictwa w procesach decyzyjnych czy
konsultacjach w zakresie strategii, wizji organizacji,

e Dblizszy kontakt lub do$wiadczanie opieki o charakterze mentoringu ze strony o0sob wysoko
postawionych w organizacji,

e szerszy, uzyskiwany w pierwszej kolejnosci dostep do waznych informacji biznesowych,

e systematyczne sygnaty potwierdzajace docenienie przez przetozonego, takze wyzszego szczebla.

Wskazujac obszary, ktérymi powinno zainteresowac si¢ kierownictwo, dazac do podniesienia poziomu
zaangazowania, przywola¢ mozna takze M. Armstronga, ktory uwaza, iz wyrdzni¢ nalezy dwa ogolne
czynniki wptywajace na zaangazowanie. Pierwszym z nich jest czynnik racjonalny, dotyczacy rozumienia
przez pracownika roli zawodowej, jej miejsca w organizacji w szerszym ujg¢ciu, jej znaczenia
w odniesieniu do celéw biznesowych. Drugi czynnik jest czynnikiem emocjonalnym i wigze si¢
z uczuciami w stosunku do organizacji, poczuciem osobistych osiggni¢¢, a takze relacjg z przetozonymi.
W ramach tych dwdch ogdlnych czynnikow wskaza¢ mozna wiele obszaréw, w ktore nalezy inwestowac,
aby podnosi¢ poziom zaangazowania pracownikow. Kierownictwo powinno wigc wzig¢ pod uwage takie
obszary jak:

e praca jako taka (powinna dawac satysfakcje),
e S$rodowisko pracy (aktywizujace, wspomagajace, inspirujace,),
przywodztwo (przyjete metody kierowania),
perspektywy rozwoju osobistego (mozliwo$¢ uczenia si¢, rozwoju))
mozliwo$¢ wniesienia wlasnego wkladu (zaangazowanie jest silniejsze, jezeli pracownicy maja
prawo glosu, ktory zostanie wystuchany). [1]

Dziatania ukierunkowane na podniesienie poziomu zaangazowania tak naprawde nigdy si¢ nie koncza.
Zmieniajg si¢ bowiem uwarunkowania, w ktérych funkcjonuje firma, jej strategia, sytuacja ekonomiczna,
a to tworzy nowg sytuacj¢ 1 daje nowe spojrzenie na zatrudniony personel. Stad konieczna jest weryfikacja
rowniez narzgdzi oddziatywania na satysfakcje pracownikow.

Zakonczenie

Podsumowujac, stwierdzi¢ nalezy, iz znaczenia zaangazowania pracownikéw dla wspodtczesnych
przedsigbiorstw nie sposob przeceni¢. Koniecznym wydaje si¢ wigc umieszczenie zaangazowania
pracownikow na liscie priorytetéw firmy. W konsekwencji firmy powinny bada¢ poziom tego
zaangazowania i podejmowac wysitki w tych obszarach, ktére na poziom zaangazowania maja wpltyw.
Oczywiscie nie jest to sprawa prosta, gdyz dzialania te nalezy dopasowac z jednej strony do mozliwosci
firmy, a z drugiej - do oczekiwan pracownikoéw 1 ich potrzeb. Kazde przedsigbiorstwo moze znalez¢ inne
instrumenty stuzace podwyzszaniu zaangazowania.

Warto takze w tym miejscu zauwazy¢, iz podnoszenie umiejetnosci zaangazowania uzna¢ mozna za
tzw. umiejetnoscig migkka, ktérej wielu menedzeré6w nie docenia, uwazajac, iz bez zaangazowania
zespotu, firma tez bedzie jakos dziatata. [16] A jest to catkowicie btedne podejscie.

Streszczenie

W chwili obecnej jednym z podstawowych obszarow zainteresowania w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi staje si¢ podniesienie poziomu zaangazowania pracownikow. Badacze dowodza, iz
zaangazowanie pracownikow to realne korzysci ekonomiczne. Zaangazowanie przeklada si¢ bowiem na
wigksza motywacj¢ do pracy i wigksze przywigzanie pracownika do firmy. Zaangazowany pracownik to
mozliwos$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej 1 warunek odniesienia sukcesu przez firme.
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Committed employee — a challenge for modern human resources management
Abstract

Improving the level of commitment of employees is becoming one of the main areas of interest in
human resources management. Researchers argue that commitment of employees gives real economic
benefits because it translates into higher motivation and loyalty to the company. Committed employees
enable achieving a competitive edge and are necessary for the company to succeed.
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