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wymiarami zaangazowania. Przedstawiono takze cechy zaangazowanego pracownika, majace
wplyw na poziom wynikéw organizacji. W ostatniej czgsci opracowania zaprezentowano wyniki
badan Instytutu Gallupa, przedstawiajace poziom zaangazowania pracownikow w krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej.
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Gwaltowne zmiany zachodzace na rynku pracy, proces globalizacji,
indywidualizacja klienta, nasycenie rynkéw oraz bardzo silna konkurencja
sprawiaja, ze o sukcesie organizacji decyduje cztowiek i jego kompetencje. To
wlasnie od zaangazowania pracownikow uzaleznione jest zidentyfikowanie,
a nastepnie wykorzystanie szans ptynacych z otoczenia. Wszelkie zaniedbania
w tym obszarze skutkuja podejmowaniem blednych decyzji, a zatem
niepowodzeniami organizacji. Badania potwierdzaja pozytywny wplyw
zaangazowania pracownikdéw na wyniki biznesowe. Korzysci te sg sygnatem dla
przedsigbiorcow, do troski o utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania
pracownikéw, co niesie z soba konieczno$§¢ wyodrebnienia i stymulacji
czynnikéw wplywajacych na zaangazowanie.

* Adres do korespondencji: Pamela Zakobielska, Politechnika Gdanska, Wydzial Zarzadzania
i Ekonomii, Katedra Nauk Ekonomicznych, ul. Narutowicza 11/12, 80-233 Gdansk, e-mail:
pamela.zakobielska@wp.pl;



124 PAMELA ZAKOBIELSKA

Celem niniejszego opracowania jest wykazanie wplywu zaangazowania
pracownikow na rozwdj organizacji. W pierwszej czeSci wyjasniono role
1 znaczenie zaangazowania w organizacji we wspotczesnym $wiecie. Postuzono
si¢ wynikami badan w celu udowodnienia wplywu zaangazowania pracownikow
na wyniki finansowe organizacji. Druga czg$¢ opisuje cechy zaangazowanego
pracownika. W ostatniej cze$ci dokonano przegladu badan Instytutu Gallupa
dotyczacych wplywu zaangazowanie pracownikow w rozwdj organizacji.
Skupiono si¢ na rejonie Europy Srodkowej i Wschodniej.

1. ZNACZENIE ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
W ORGANIZACIJI WE WSPOLCZESNYM SWIECIE

Jednym z gléwnych wyzwan zarzadzania kapitatem ludzkim staje
si¢ zaangazowany pracownik, silnie powigzany z celami i1 warto$ciami
organizacji, posiadajacy potrzebe przynaleznosci do miejsca pracy, jak rowniez
wyrazajacy checi przekraczania formalnych wymagan stanowiska pracy.
Moga one przyjmowac forme, np.: przejmowania obowigzkéw pracownikow
przebywajacych na zwolnieniach chorobowych, gotowosci do nauki
w czasie wolnym od pracy, pozytywnej reklamy pracodawcy w prywatnym
srodowisku. Zaangazowanie zatem mozna traktowac jako przejaw pozytywnego
wartosciowania przez pracownika firmy uwzgledniajac jej wszelkie atrybuty.
Trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze pozytywne ustosunkowanie si¢ moze dotyczy¢
catosci organizacji badz wybranych elementow z zycia organizacyjnego
[Porter i inni, 1974, s. 59-60]. Dotycza one m.in petnionej roli zawodowe;j,
wykonywanych zadan, relacji interpersonalnych czy Scisle realizowanej Sciezki
kariery zawodowej w organizacji [Becker, Billings, 1993, s. 120-121]. Z tego
powodu zaangazowanie nalezy rozpatrywaé na roznych ptaszczyznach.

Literatura przedmiotu przedstawia trzy koncepcje dotyczace samej istoty
zaangazowania pracownika. Pierwsza z nich méwi o zaangazowaniu, jako
o rodzaju postawy pracownika w organizacji. Druga — behawioralna, wyraza
si¢ charakterystycznym zachowaniem zatrudnionego. Trzecia z klei skupia si¢
na zaangazowaniu opartym na wzajemnej wymianie do$wiadczen pomigdzy
pracownikiem a organizacja [Juchnowicz, 2012, s. 34-35]

Przyjecie okre$lonej koncepcji warunkuje sposob diagnozy i dobor czynnikow
ksztaltujacych poziom zaangazowania pracownikow. Przypuszcza si¢, ze
koncepcja postawy pozwala traktowaé zaangazowanie w sposob kompleksowy,
obejmujacy czynniki zwigzane z zachowaniem emocjonalnym oraz te zwigzane
z gra interesow. Postawa wobec pracy oznacza sktonno$¢ pracownika do
reagowania w szczegolny sposob na zadania i efekty pracy. Literatura przedmiotu
definiuje zaangazowanie pracownikdw w rozwoj organizacji przez pryzmat
trzech czynnikow: logicznego poswigcenia, emocjonalnego poswigcenia oraz
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dyskrecjonalnego wysitku. Interpretujac powyzsze — zaangazowanie jako
postawa pracownika skupia w sobie trzy wymiary: poznawczy, emocjonalny
oraz behawioralny.

Zaangazowanie pracownikOw wymaga wigc - po pierwsze — posiadania
okreslonej wiedzy o przedmiocie postawy tj. misji, wartosci, celow i zadan
organizacji Po drugie - stosunku emocjonalnego, dotyczacego uczu¢ wyrazanych
przez pracownika w odniesieniu do organizacji. Moga one dotyczy¢ systemu
wartosci, celow, postgpowania kierownictwa. Po trzecie - uczu¢ wyrazanych
przez pracownika wzgledem organizacji, np. poczucia dumy z miejsca pracy.
Wymiary lacza si¢ ze sobg poprzez wypetnianie indywidualnej roli pracownika
na rzecz organizacji. Innymi stowy zaangazowanie dotyczy tego, jak pracownicy
wykonujg swojg prace, a przy tym na ile wykorzystuja emocje i okreslone
zachowania w potaczeniu z posiadang wiedza za temat organizacji [Saks, 2007,
s. 5.] Przyjmujac koncepcj¢ zaangazowania jako postawe pracownika, wnioskuje
si¢, iz warunkuje ona jej wzglednie trwate charakterystyczne zachowanie
wzgledem przedmiotu postawy, za ktory przyja¢ mozemy organizacje, zawod,
wykonywang prac¢ oraz srodowisko spoteczne, w ktérym przebywa pracownik.
Postawa zaangazowania pracownika w organizacje¢ przejawia si¢ w jego czterech
formach (z ukierunkowaniem na cato$¢ organizacji i jej dzialan strategicznych):

— zaangazowanie w organizacje, czyli identyfikowanie si¢ z misja,
warto$ciami, celami i zadaniami firmy,

— zaangazowanie w prace, skupiajace si¢ na wykonywaniu codziennych
zadan na wysokim poziomie,

— zaangazowanie w zawdd, objawiajace si¢ silng identyfikacja
z wyznaczonymi celami rozwoju zawodowego i1 konsekwentnej realizacji
indywidualnej $ciezki kariery,

— zaangazowanie w S$rodowisko spoleczne, polegajace na identyfikacji
z liderem oraz wspolpracownikami.

Przedstawione formy zaangazowania nie musza by¢ konkurencyjne
wzgledem siebie. Wazne by wzajemnie si¢ uzupetialy [Bushoff, Mels, 2017,
s.10].

Liczne badania dowodza pozytywnej korelacji wysokiego zaangazowania
pracownikéw z sukcesem organizacji. Dowodzi temu ostatnie badanie firmy
Hewitt Associates, ktore wykazato, ze poziom zaangazowania pracownikow
jest 0 20% wyzszy w firmach o dwucyfrowym wskazniku wzrostu zyskow, niz
w firmach o jednocyfrowym wskazniku'. Firmy z dwucyfrowym wskaznikiem
wzrostu maja takze wyzszy o 25% poziom zaangazowania najwyzszej
kadry kierowniczej od poziomu zaangazowania pracownikow oraz poziomu
osiggnigtego przez firmy o jednocyfrowym wskazniku wzrostu. Aktywnie

' Por: Employee Engagement Higher at Double-Digit Growth Companies, Hewitt Associates
Lincolnshire, II1, 2004. [09.03.2017].
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ksztaltuja pozytywne srodowisko pracy i kulture organizacyjna, tworzg warunki
do rozwoju karier zawodowych pracownikow [Colan, 2004, s. 84.]

Rowniez z badan firmy Towers Perrin-ISR wynika, ze firmy o wysokim
zaangazowaniu pracownikow odnotowaly zwyzke wzrostu dochodéw netto
0 13,2%, w firmach o niskim poziomie zaangazowania stopa ta wyniosta 76%
[Croston, 2008, s. 118.]

O pozytywnych skutkach finansowych wysokiego zaangazowania
pracownikow przekonuja takze przytoczone ponizej przyktady, dotyczace
réznorodnych sfer dziatalnosci [Cook, 2008, s. 19]:

— z badan wynika, ze wzrost zaangazowania pracownikéw o 10% powoduje
wzrost zadowolenia pracownikéw o 6% oraz wzrost zysku finansowego
0 2%,

— ceny akcji organizacji o wysokim poziomie zaangazowania pracownikow
rosly srednio o 16%, a przecigtny wzrost akcji w branzy o 6%,

— zaangazowani pracownicy pi¢¢ razy rzadziej ulegaja wypadkom przy
miejscu pracy i siedem razy mniej tracg czasu przy wydarzeniach
niebezpiecznych niz pracownicy niezaangazowani. Przyktadowo firma
Molson Coors Brewing Company, podata, ze dzigki trosce o0 zaangazowanie
pracownikow w jednym tylko roku zaoszczedzita 1 721 760 USD na
kosztach bezpieczenstwa,

— prawdopodobienstwo, ze w nastgpnym roku zaangazowani pracownicy
opuszcza swoje organizacje, jest mniejsze o 33% od takiego, ktore dotyczy
pozostatych przypadkow.

Poza wymiernymi efektami finansowymi, wysoki poziom zaangazowania
pracownikow przynosi rowniez pozytywne skutki w sferze kapitatu ludzkiego,
przejawiajace si¢ wysokim poziomem kreatywnosci 1 innowacyjnosci
pracownikow, nizsza fluktuacja, poczuciem identyfikacji z organizacja,
wspolnymi warto$ciami, stabilizacja talentow. Ten ostatni czynnik ma najwigksze
znaczenie wsrod organizacji wiedzy, budujacych swa przewage konkurencyjna
na unikalnych komponentach [Ayres, 2006, s. 12].

2. CECHY ZAANGAZOWANEGO PRACOWNIKA

Postawa zaangazowania pracownika Ww organizacj¢ przejawia si¢
w zachowaniu, ktoremu towarzyszy gotowos¢ do realizacji celéw organizacji
ponad cele osobiste, przy réwnoczesnej gotowosci do podjecia odpowiedzialnosci
za wykonang prace. Na tej postawie zaangazowany pracownik wykazuje
[Juchnowicz, 2012, s. 36]:
— zaangazowanie poznawcze, zwigzane z wysokim stopniem koncentracji na
zadaniu,
— zaangazowanie emocjonalne, przejawiajace si¢ pasjg i entuzjazmem,
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— zaangazowanie fizyczne, charakteryzujace si¢ wysoka aktywnos$cig
podjetych dziatan na rzecz wtasnego rozwoju oraz sukcesu firmy,

— zaangazowanie identyfikacyjne, przejawiajagce si¢  pozytywnym
nastawieniem do firmy i wykonywanej pracy.

Jak stusznie zauwazyt T.J. Ericsson, zaangazowanie jest czyms$ wiecej,
niz przejawem satysfakcji wynikajacych z warunkow stworzonych przez
pracodawce lub czysta lojalnoscia wzgledem niego. Zaangazowanie zwigzane
jest przede wszystkim z checig pracownika do zainwestowania wlasnego wysitku
na rzecz organizacji. Majac powyzsze na uwadze, o pelnym zaangazowaniu
mozna mowi¢ wowczas, gdy pracownicy przejawiaja swoje zainteresowanie
oraz oddanie pracy. Dodatkowo pasjonuja si¢ nia, co w efekcie sktania ich do
podejmowania kolejnych, dobrowolnych wysitkow, ktore z reguty wykraczaja
poza ich formalne obowigzki [Armstrong, 2009, s. 123-124]. Zwiazane jest to
réwniez z pozytywnym stanem umystu pracownika wobec organizacji. W tym
ujeciu zaangazowanie wigze si¢ z entuzjastycznym podejsciem do obowigzkow,
za$ dla zaangazowanego pracownika praca jest czym$ warto§ciowym, istotnym,
sensownym iznaczacym w drodze do osiggnigcia celow. Sam pracownik koncen-
truje si¢ natomiast w pelni na wykonywanej pracy i jest jej catkowicie oddany
[Kulikowski, Madej, 2014, s. 101]. Zaangazowanego w peini pracownika cechuje
dobrowolna che¢ podejmowania wysitku z wlasnej nieprzymuszonej inicjatywy,
nawet kosztem poczucia postrzegania trudnej sytuacji, a takze zmian jako
wyzwania i szansy. Zatem osoby zaangazowane sg optymistami podejmujacymi
ryzyko, chetnymi do rozwoju osobistego. Sa otwarci na innowacje’.

W glownej mierze, patrzac z punktu widzenia wspotczesnego zarzadzania,
ma znaczenie zaangazowanie pracownika w organizacje, ktore identyfikuje si¢
z celami, misjg 1 warto§ciami firmy, che¢ przynaleznosci do organizacji oraz
gotowos¢ do dziatania, nadajaca priorytet interesom organizacji.

Zaangazowanie tworzy stabilizacja, identyfikacja, pasja oraz efektywne
dziatanie na rzecz firmy. W duzej mierze wyznacznikiem zaangazowania jest
fizyczne, emocjonalne i intelektualne przywigzanie do organizacji. Do przejawow
takiej postawy zaliczono?:

— pozytywna postawg wobec swojej pracy, zatrudniajacej ich organizacji,
a takze oferowanych przez nig produktow i ustug,

— poczucie dumy z pracy, identyfikujaca si¢ stwierdzeniem ,,moja firma”,
,unas”, itp.,

— wykazywanie inicjatywy,

— przekonanie, ze organizacja stwarza pracownikowi mozliwo$ci do rozwoju,

— brak zainteresowania zmiang pracy,

*Por.https://www.pip.gov.pl/pl/bhp/ocena-ryzyka-zawodowego/o-ocenie-ryzyka-
zawodowego/6256,0-ocenie-ryzyka-zawodowego-informacja-wprowadzajaca.html [10.03.2017]
* Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikow...,jw., s.37
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— posiadanie szerokiego spojrzenia na sprawy organizacji oraz che¢ wycho-
dzenia poza wtasne obowiazki dla dobra organizacji,

— poszukiwanie 1 wykorzystywanie szans w celu poprawy wynikoéw
przedsicbiorstwa,

— zaufanie wzgledem lideréw oraz wspotpracownikow.

S. Cook twierdzi, ze zaangazowany pracownik ,,wychodzi” poza oczekiwania
klientow, liderow i podejmuje dziatania wywotujace pozytywny wydzwiek.
Osoby te nazwano propagatorami swojej organizacji, gdyz tworza marke oraz
buduja silne i dlugotrwate relacje z klientami [Cook, 2008, s. 14].

Idea poszczeg6élnych cech zaangazowania pracownika w organizacji jest
zroéznicowana w zaleznosci od jej typu. W globalnych korporacjach preferencje
czesto dotycza skupienia sig¢ na efektywnos$ci, wykonaniu planu oraz koncentracji
wokot zachowan kultury korporacyjnej. W sektorze matych i $rednich firm,
w organizacjach sieciowych, celem jest krotkookresowe wyzwolenie tworczego
potencjatu podczas realizacji projektu. Z kolei organizacje wiedzy, funkcjonujace
w ramach niedoboru talentow powinny wykazywac przywigzanie do organizacji
oraz dzielenie si¢ wiedza®*.

3. ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW A ROZWOJ
ORGANIZACJI W KRAJACH EUROPY SRODKOWEJ
[ WSCHODNIEJ

Instytut Gallup’a (Gallup’s State of the Global Workplace) opublikowal wyniki
badan zaangazowania pracownikow przeprowadzonych w latach 2011-2012
w ponad 140 krajach, w tym takze w Polsce. Swojg uwage skupiono gtownie na
krajach Europy Srodkowej i Wschodniej.

Ze wspomnianych wynikow badan wynika, ze wsrod 20 krajow Europy
Srodkowej i Wschodniej zaledwie 11% pracownikéw okreslono jako
zaangazowanych (engaged), 63% jako nie zaangazowanych (not engaged).
Pozostale 26% to osoby okreslane jako kontestujace swoja prace (activeli
disengaged). Stosunek zaangazowanych pracownikow do kontestujacych
swoja prace (demonstrujacych swoje niezadowolenie, sprzeciwiajacych
si¢ wykonywanej pracy) wynosi 0.42—do—1%*. Jest to bardzo niski wynik,
w poréwnaniunp. z Wspolnota Niepodleghlych Panstw oraz krajamisgsiadujacymi,
gdzie wynik plasuje si¢ na poziomie 0.82-do-1°.

‘Por.http://www.hrmpartners.pl/docs/artyku%C5%82y/4-zarz%C4%85dzanie-
zaanga%C5%BCowaniem-pracownik%C3%B3w.pdf [10.03.2017].

S*Wyjasnienie: im wyzszy jest stosunek zaangazowanych pracownikow (blizszy 1) w stosunku do
0s0Ob kontestujacych swoja prace tym jest lepszy.
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Tabela 1. Udziat zaangazowania pracownikow, wérod krajow Europy Srodkowej
i Wschodniej w funkcjonowanie organizacji.

Kraj ZaangazonEny Niezaangazowany pracownik Pracovynlqy demonstruqucy
pracowni swoje niezadowolenie
Polska 17% 68% 15%
Estonia 16% 64% 20%
totwa 13% 72% 15%
Butgaria 12% 68% 21%
Macedonia 2% 57% 32%
Albania 1% 69% 20%
Montenegro 1% 58% 31%
Stowacja 1% 69% 20%
Wegry 1% 56% 33%
Litwa 10% 62% 28%
Bosnia i 9% 58% 33%
Hercegowina

Czechy 8% 62% 30%
Turcja 6% 60% 34%
Chorwacja 3% 65% 32%

*Dla wynikow podanych w tej tabeli, margines btedu probkowania wynosi od + 2 do = 4 %.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan State of the Global Workplace Report
2013,

http://www.gallup.com/home.aspx/ [10.03.2017]

Wyniki zaangazowania pracownikéw w funkcjonowanie organizacji r6znia
si¢ znaczaco wéréd pracownikow krajow Europy Srodkowej i Wschodnie;j.
Najwickszy procent osob zaangazowanych w funkcjonowanie organizacji
w omawianym rejonie stanowi Polska, 17%. Lotwa, natomiast jest krajem
0najwyzszym procencie niezaangazowanych pracownikow (72%). Z kolei Turcja
reprezentuje najwyzszy odsetek osob demonstrujacych swoje niezadowolenie
(34%).

W 13 z 14 krajow liczba osob demonstrujacych swoje niezadowolenie
przewyzsza liczbe zaangazowanych pracownikow. A w 8 z 14 krajow istnieje
dwa razy wigcej pracownikow determinujacych swoje niezadowolenie z pracy,
od tych w pelni zaangazowanych.

Wyniki badan realizowane w latach 2011-2012 zwracaja szczeg6lna
uwage na Polske. Wskazuja, ze okoto 1/3 pracownikow zdecydowanie zgadza
si¢ ze stwierdzeniem, iz ma mozliwos¢ wykonywania takiej pracy, w ktorej
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w najwickszym stopniu wykorzystuja oni swoje kompetencje i zdolnosci. 1/4
zdecydowanie zgadza si¢ z tym, ze w pracy ich zdanie i opinia ma znaczenie.
Za stabszy element uznaje si¢ dbato$¢ menedzeréw o rozwoj pracownikow. Jedy-
nie 1/5 zatrudnionych zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze menedze-
rowie zachecaja ich do rozwoju.

Podobnie jak w wigkszosci krajow, Polska moze czerpa¢ korzysci
gospodarcze ze zwickszenia zaangazowania pracownikow. W zwigzku z tym
bezposredni przelozony moze wptyna¢ poprzez rozmowy z cztonkami zespotu
na ich indywidualne postepy, poprzez wspieranie ich rozwoju wyjasniajgc tym
samym jak znaczny wptyw ma ich zaangazowanie w realizacj¢ celu firmy.

Jak wskazuja ponizsze badania przeprowadzone przez Instytut Gallupa,
wérod krajow Europy Srodkowej i Wschodniej wskaznik zaangazowania
pracownikow w organizacj¢ zwigksza si¢ u o0sOb posiadajacych wyzsze
wyksztatcenie. Przypuszcza sig, ze ma to zwigzek z mozliwo$cig wykorzystania
umiejetnosci nabytych w trakcie wieloletnich studiow. Wptywa to na zwigkszenie
zadowolenia i satysfakcji zawodowej. Ponadto osoby te zazwyczaj pracuja
w firmach posiadajacych rozbudowany system motywacyjny oraz mozliwosci
rozwoju.

Tabela 2. Zaangazowanie pracownikéw Srodkowej i Wschodniej Europy a poziom
wyksztatcenia w latach 2011-2012.

Zaangazowan Niezaangazowan Pracownicy
Wyksztatcnie/Zawdd gazowany gazowany demonstrujacy swoje
pracownik pracownik . .
niezadowolenie

Podstawowe i nizsze 1% 57% 32%
Srednie 10% 63% 21%
Wyzsze 17% 68% 15%
Menadzerowie/kierownicy 26% 63% 1%
Pracownicy biurowi 13% 68% 19%
Pracownicy instalacji 1% 67% 22%
Elektrycy 1% 59% 33%
Goérnicy 10% 63% 29%
Pracownicy produkcyjni 8% 59% 33%
Sprzedawcy 7% 65% 28%
Kierowcy 6% 59% 25%
Rolnicy/wedkarze/lesnicy 2% 58% 40%

*Dla wynikéw podanych w tej tabeli, margines bledu probkowania wynosi od +2 do + 4 %
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan State of the Global Workplace Report
2013,

http://www.gallup.com/home.aspx/ [10.03.2017]
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Z drugiej strony, osoby z wyksztatceniem podstawowym badz nizszym sa
ponad dwukrotnie czgéciej zaliczani do grupy osob kontestujacych swoja prace,
od pracownikéw posiadajacych wyzsze wyksztatcenie. Zaangazowanie w takie
obszary zawodowe jak: rolnictwo, wedkarstwo oraz lesnictwo jest najmniejsze.
Wynosi tylko 2%. Domniema si¢, iz jest to wynikiem braku mozliwosci
znalezienia satysfakcjonujgcej pracy. Osobom tym zazwyczaj towarzyszy
frustracja z wykonywanych obowigzkéw. Nie wykazuja checi gotowosci do
pracy. Praca jest glownie wykonywana w calach zarobkowych.

Wedhug Instytutu Gallupa zaangazowanie pracownikow wzrasta, gdy
organizacje koncentruja si¢ na mocnych stronach pracownikow. Poprawia
si¢ wtedy ich zdrowie i1 obniza poziom stresu. Jednym stowem zaangazowani
pracownicy sa szczeSliwszymi ludZzmi, maja wigcej energii oraz planuja
pozosta¢ w firmie 4 razy dtuzej niz nieszczgsliwi pracownicy. Ponizszy wykres
przedstawia jak stopien zaangazowania wptywa na samopoczucie pracownikow.

Tabela 3. Poziom zaangazowania pracownikow a satysfakcja

ACTIVELY DISENGAGED

1009
BO%
B0%
405

200

06 E

Thriving Bxpenanced angar Bxpanancad enjoyment
"yestarday yesmray’

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan State of the Global Workplace Report
2013,
http://www.gallup.com/home.aspx/ [10.03.2017]

Z badan wynika, ze 41% zaangazowanych pracownikow czerpie satysfakcje
ze swojego zycia i uwaza si¢ za ludzi spetionych zawodowo. Jest to wynik
prawie dwukrotnie wigkszy w poréwnaniu z osobami niezaangazowanymi
W pracg.
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Podobnie, jak wskazuja badania prowadzone przez Instytut Gallupa
zaangazowani pracownicy wykazuja zdecydowanie wigcej pozytywnych emocji
na co dzien niz ztosci w przeciwienstwie do oso6b niezaangazowanych i tych
pozbawionych determinacji do pracy. Ponadto zaangazowani pracownicy sa
zgodni co to tego, ze ,,lubia to co robig kazdego dnia”.

PODSUMOWANIE

Sukces rynkowy przedsiebiorstwa jest wynikiem dziatan wielu czynnikow.
Nikt nie zaprzecza dzi§ jednak, ze najwazniejszym z nich sa pracownicy
tworzacy organizacje. Aby rozwing¢ 1 wykorzysta¢ tkwigcy w nich potencjal,
konieczne jest podejmowanie kompleksowych dziatan, majacych na celu
zapewnienie wysokiego poziomu zaangazowania personelu, niezaleznie od
zajmowanego stanowiska. Nie jest to jednak zadanie tatwe i wymaga czesto
gruntownej przebudowy zatozen funkcjonowania calej organizacji. Oprocz
zmian o charakterze formalnym, konieczna jest takze zmiana relacji na linii
pracownicy — kierownictwo, ktéra wymaga przemian mentalnych zaréwno po
stronie kierownictwa, jak i samych pracownikdéw. Wyniki badan, zaprezentowane
W niniejszym opracowaniu, wykazuja jednak, ze wysitek ten jest wart podjecia,
za$ dbatos¢ o wysoki poziom zaangazowania pracownikéw procentuje poprawa
wynikéw ekonomicznych i pozaekonomicznych firm.

Wyniki badan realizowane w latach 2011-2012 wskazuja, ze okoto 1/3
pracownikow zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, iz ma mozliwo$¢
wykonywania takiej pracy, w ktorej w najwigkszym stopniu wykorzystuja
oni swoje kompetencje i zdolnosci. 1/4 zdecydowanie zgadza si¢ z tym, ze
w pracy ich zdanie i opinia ma znaczenie. Za stabszy element uznaje si¢ dbatos¢
menedzeré6w o rozwoj pracownikow. Jedynie 1/5 zatrudnionych zdecydowanie
zgadza sie ze stwierdzeniem, ze menedzerowie zachecaja ich do rozwoju. Zatem
zdaniem badaczy, rolg polskich menedzeréw powinno by¢, w tym wypadku,
wspieranie rozwoju indywidualnych pracownikow.

Autorzy badania wskazuja, iz dzieki zaangazowaniu pracownikow, Polska
moze odnosi¢ wigksze korzysci gospodarcze niz wigkszo$¢ krajow z regionu
Europy Srodkowej i Wschodniej. Tym bardziej, powinno si¢ podjaé¢ dziatania,
majace na celu zwigkszenie entuzjazmu i pozytywnego nastawienia pracownikow
wzgledem swojego miejsca pracy.
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THE ROLE OF EMPLOYEE EMGAGEMENT IN ORGANIZATIONAL
FUNCTIONING

Abstract: Employee engagement is one of the key factors, improving organizational performance.
Research findings show, that companies with high level of employee engagement perform much
better than companies where employees are not engaged. It suggests therefore, that management
has to focus on creating corporate conditions and climate improving engagement of the employees.
Research results showing the impact of employee engagement on performance were presented in
the last section.

Keywords: employee engagement, organization, engagement, not engagement, actively
disengaged.






