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Wstep

Obecne warunki funkcjonowania przegtsorstw, okrélane jako turbu-
lentne, charakteryzgijsic dynamicznymi zmianami gtdwnie w obszarach techno-
logii oraz spoteczno-kulturowym. Organizacje konkarajklienta, staragc sk
sprosta nawet najbardziej wyrafinowanym gustomyzBc do poprawy efektyw-
nosci i elastycznéci, poszukuj optymalnego sposobu organizowania pracy, do-
skona modele biznesowe, prowagizpermanentnrestrukturyzagj, odchudza-
jac struktury, co nie pozostaje bez wptywu na relacjgry pracodawga pra-
cownikami. Nie jest to jednak jedyny czynnik ksztajtyjte relacje. Przekonanie,
ze przewaga konkurencyjna nafedo tych organizacji, ktére posiadty ungiej
nos¢ tworzenia, dystrybucji i zastosowania wiedzy, to drugdnstdeterminanta.
Wzrasta zapotrzebowanie na wiedspecjalistyczg, a poszukiwanie dobrych
specjalistow i wojna o talenty staje gdnym z waniejszych zad@dziatow per-
sonalnych. W tych warunkach pracownicy st samodzielnymi przedgbior-
cami zaradzagcymi rozwojem wiasnych karier, otwartymi na elastycarspot-
prac ze swoimi pracodawcami, gotowymi naslg zmiare miejsca pracy, ale
takze kwalifikacji.

Rownolegle do wspomnianych procesow jest obserwowany kolejny etap
w ewolucji organizacji i pojawieniegtzw. Turkusowych OrganizaéjiSs to or-
ganizacje, w ktérych nie rentow§to wzrost czy udziat w rynku stanoywprze-
wodnig zasag podejmowania decyzji, ale jasny i szlachetny cel. Orgamizac]
wspieray ludzkie pragnienie bycia w pracy ,catym gblprzy jednoczesnym za-
angaowaniu w zdrowe relacje. Udziat w nich opiera @i gtbwnej mierze na
samozarzdzaniu, pracownik nie jestfuw nich jedynie pracownikiem, lecz staje
sie aktywnym uczestnikiem ksztatigym wiasnesrodowisko pracy. Zaanga-
wanie pracownikow w takim modelu organizacji przysetmabiera zupetnie in-
nego wymiaru i dotychczas.

1 F. Laloux,Pracowa: inaczej Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2015, s. 67A680r kshzki postuguje
si¢ kolorami w celu symbolicznego okfenia modeli w ewolucji organizacji. Opiegajsi na 12 obszernych
studiach przypadku, charakteryzuje model organizkegslanych przez niego jako Organizacje Turkusu, ktore
zaréwno celami, jak i sposobem organizacji zupebdigiegaj od tego, co do tej pory moa byto obserwowa
w ewolucji organizacji. Autor wychodzi z zakenia,ze skoro wspoétczesny cztowiek (oki@ny tez jako samo-
realizupcy sk, autentyczny, zintegrowany) jest znacznie bardkiepiony na badaniu swego powotaniayeiu
niz to bywato dawniej, to fakt tencizie miat istotny wptyw na to, jak wygla organizacja, ktérej jest uczest-
nikiem. Byt maze organizacje stanowde przedmiot studium przypadkoéw stanpydszcze wyjtki, niemniej
jednak F. Laloux wskazuje na nie jako na model mi@gji przysziéci.



Wspomniane okoliczrigi ttumacz zainteresowanie tematem zaaiwea-
nia pracownikow i imponuaga liczbe anglogzycznych publikacji z tego zakresu.
Zainteresowanie to e wynika rowniez z faktu,ze w odré@nieniu od innych
poje¢ motywacyjnych zaangawanie odnosi gi zarbwno do intencji odgia
Z organizacji, jak i pozostania w niej, co jest szczegoélnimywa aspektem za-
trudniania specjalistow i wykazuje zyzek z wynikami zatrudniagych ich orga-
nizacji. Dbajc o wysokie zaangawanie organizacyjne pracownikéw, organiza-
cja nie tylko zmniejsza ich sklonfiodo odejcia, ale take wptywa na wyniki ich
pracy.

Gtéwnym przedmiotem dociekaliteraturowych i bada prezentowanych
w monografii jest wspotczesny wymiar zaaag@&ania organizacyjnego, od-
zwierciedlagcy ztazonacs¢ srodowiska pracy i motywoéw dziatania, okiany
w przedmiotowym opracowaniu jako zintegrowane zaamganie pracownikow
(zaangaowanie pracownikdw w miejscu pracy). @téamo zaangawanie or-
ganizacyjne, jako specyficznagiimiedzy pracownikiem a zatrudnigy organi-
zacp, to kategoria przystaga do specyfiki tradycyjnej organizacji. W warunkach
elastycznych struktur i sieciowych pamian konieczne staje siuwzgkdnienie
wspotczesnego kontekstu organizacyjnego, w ktorymepyge wiele obiektéw
ukierunkowujcych zaangawanie, co stanowi istotny czynnik ksztadiy za-
chowania pracownikow.

Z tak okrdlonego kontekstu wytaniaghastpujacy problem: w jaki sposob
we wspotczesnych warunkach organizacyjnychimadksztattowé zaangaowa-
nie pracownikéw, zwtaszcza w odniesieniu do wysoko kwalifikowarspetja-
listow-inzynierow? Zainteresowanig ¢rup pracownikow jest celowe, poniewa
z ciagle rosmcym poziomem wyksztatcenia pracownikéw gm#onym ze wzro-
stem specjalizacji pracy wie sk zapotrzebowanie na wieglz zakresu zaszlza-
nia specjalistami w organizatjilnzynierowie to grupa zawodowa, ktérej praca
opiera s na wykorzystaniu specjalistycznej wiedzy i urgiepsci, co wicej —
jest to profesja deficytowa na wielu rynkach pracy.

Potrzeba badedotyczcych zaangasowania zintegrowanego wynika z kilku
powodéw. Po pierwsze, takie badania mage przyczynié do lepszego zrozu-
mienia natury zaangawania w miejscu pracy w obecnych uwarunkowaniach,
czego praktycznym wymiarem e by doskonalenie warunkéw pracy, co
w konsekwencji prowadzi do zadowolenia i efektygaigracownikéw. Po dru-
gie, mimo poszukiwania nabwosci zwickszenia elastyczrioi organizacje aigle
potrzebuj ludzi, zwtaszcza takich, ktérzy @ki swojej wiedzy i umigjtnosciom

2 A. CohenCommitment before and aftean evaluation and reconceptualization of organi@adil commit-
ment ,Human Resource Management Review”, 2007, Nos1336-354.

3 A. Yousaf, K. Sanders, H. ShiptdProactive and politically skilled professionals: attis the relationship
with affective occupational commitmen#sia Pacific Journal of Management”, 2013, Vd), &sue 1, s. 211-
-230.

4 A. CohenMultiple commitments in the workplace: an integratapproachLawrence Erlbaum Associates,
Mahwah, New Jersey—London 2003.



7

beda stanowé ich motor rozwoju €ore staff. Potrzebuj zatem wiedzy, ktora
umazliwi im odpowiednie ksztattowanie zaarigavania pracownikéw. Po trze-
cie, zaangawanie — stanowt podstaw relacji medzy pracownikami a organi-
zacp — umaliwia realizacg interesu obu stron, ktére potrzebsiebie nawzajem.
Organizacje potrzebayjzaangaowanych pracownikéw, aby moc wzrastaoz-
wija¢ sig, pracownicy natomiast d#i zaangaowaniu mag mazliwosé zaspoko-
jenia potrzeby przynakacsici, poczucia identyfikacji oraz samorealizacji. Zaan-
gazowanie pracownikow jest e istotnym czynnikiem wplywagym na wyniki
przeds¢biorstwa z jednej strony, dobrostame(l being pracownikéw z drugiej
strony i jednoczaie odporné¢ obu stron na zmiany.

Do podgcia tematu zaangawania pracownikow sktonito autaglkilka po-
wodow. Naturalp okolicznacig byta chke¢ kontynuacji dociek& naukowych
w obszarze motywowania pracownikow i wzajemnych relacjday pracowni-
kiem a pracodawc Kolejny impuls stanowito poszukiwanie w literaturze przed-
miotu zrodtowych informacji dotycarych zaangawania pracownikow i konsta-
tacja o braku spojrici w literaturze polskiej interpretacji zaargavania w kon-
tekicie zaangzowania organizacyjnego. Istotnym powodem byta¢akaintere-
sowanie autorki wptywem obecnych warunkéw pracy na wzajemngeeta-
dzy organizagj a pracownikiem, zwtaszcza w odniesieniu do pracownikdw o wy-
sokich kwalifikacjach i umietnosciach (czyli specjalistow), a zbadanie tego za-
gadnienia umdiwia wiasnie kategoria zaangawania. W poroéwnaniu ze skal
zainteresowania i liczbopracowé oraz watkOw poruszajcych zaangagwanie
pracownikdéw podejmowanych w literaturze anggicznej, w literaturze polskiej
temat ten jest ggle niewystarczapo opisany. Prezentowana pracazeaatem
stanow€ uzupetnienie zidentyfikowanej w literaturze polskiej lukitybaacej
braku bada z zakresu zaangawania specjalistow, a jednodénée by uzupet-
nieniem i rozszerzeniem dephych ju opracowa poswigconych zaangawa-
niu pracownikéw w warunkach polskith

Gléwnym celem pracy jest poznanie i wijgenie mechanizmu zaanga
wania pracownikéw ukierunkowanego namé obiekty (zintegrowanego) oraz
identyfikacja czynnikdw magych wplyw na to zaangawanie. Cel ten jest rea-
lizowany zaréwno w wymiarze teoretycznym, jak i empirycznynkontelécie
nastpujgcych celow szczego6towych:

1. Cele teoretyczne:

e usystematyzowanie dorobku naukowego z zakresu zaamgaia na

gruncie nauk o zagdzaniu,
» prezentacja wspotczesnegeaia koncepcji zaangawania organizacyj-
nego,

5 Mowa tutaj o: M. JuchnowicZarzdzanie przez zaangawanie. Koncepcja, kontrowersje, aplikadiol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010; M.hdeevicz, Zaangaowanie pracownikéw. Sposoby
oceny i motywowanjaPolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012.



» zaproponowanie autorskiej koncepcji zaamgeaania specjalistow ukie-
runkowanego na ée podmioty i uwzgldniajgcego r@ne wymiary za-
angaowania,

» opracowanie naerzia do pomiaru zaangawania specjalistow ukierun-
kowanego na rne obiekty.

2. Cele empiryczne:

e ocena poziomu i zwzkOéw midzy czterema formami zaarngavania
specjalistéw (zaangawanie organizacyjne, zaarig&vanie w pra¢, za-
angaowanie profesjonalne i zaarngavanie interpersonalne),

 identyfikacja najwaniejszych elementow sktadowych twecgch model
zaangaowania ukierunkowanego nazte obiekty,

 identyfikacja czynnikbw oddziatggych na elementy sktadowe modelu
Zaangaowania z zakresu uwarunkowandywidualnych i organizacyj-
nych,

* opracowanie zaledepraktycznych z zakresu ksztaltowania zaange-
nia specjalistow-iaynierow.

Praca obejmuje dwie zasadniczescz teoretyczgn i empiryczrn. Czs$¢ teo-
retyczry pracy oparto w gtbwnej mierze na analizie publikacji ajgglcznych,
co wynika ze wspomnianejjuvczeniej luki w literaturze polskiej. Niemniej
jednak polskie publikacje naukowe z zakresu zaswania stanowity punkt od-
niesienia uwzgidniony w analizie. W ggci empirycznej zaprezentowano wyniki
bada przeprowadzonych &od 459 specjalistow-itynierow w formie ankiety
bezpdredniej, umaliwiaj acej oceg zaangaowania organizacyjnego, zaauga
wania w prae, zaangaowania ukierunkowanego na kasiefprofesjonalnego)
oraz zaang@wania interpersonalnego ankietowanych pracownikow. Dobor
grupy badawczej miat charakter celowy, oparty na dwéch kryteriagiosiada-
niu wyksztalcenia wiszego oraz zatrudnieniu na stanowiskiyimerskim. Przy-
jecie takich kryteriow wynikato z gkenia autorki do poznania zaangaania
0s06b, ktorych praca w wysokim stopniu opiera rsa specjalistycznej wiedzy
I umiejetnaosciach.

Narzdzia zastosowane do pomiaru poszczegoélnych form zaangaia
skonstruowano w gtéwnej mierze na podstawie ghostch w literaturze angiel-
skiej propozyciji, przettumaczonych rayk polski, a do obliczei analiz uzyska-
nych wynikow wykorzystano program Statistica 12.

Praca sktada siz czterech rozdziatéw, poprzedzonychepsim i zakdczo-
nych podsumowaniem. Rozdziat pierwszygwwcony koncepcji zaangawania
organizacyjnegodrganizational commitmentwiera punkt wyjéniajacy pro-
blemy terminologiczne i uzasadnjey sposoéb interpretacji pgj stosowanych
w opracowaniu. Kolejne punkty dotycewolucji podejcia do zaangawania
organizacyjnego, przeglu definicji tej kategorii i ich interpretacji. W tej gzi
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pracy scharakteryzowano tek modele i wymiary zaangawania organizacyj-
nego spotykane w literaturze, z uwgtpieniem pajcia profil zaangaowania

W rozdziale drugim skupionog¢sna kategorii zaangawania Eéngagemeit
rozumianej jako kategoria zydana z aktywnéria pracownikow. W rozdziale
tym przedstawiono ewolugzaangaowania w pra¢, dokonano analizy sktado-
wych tak rozumianego terminu. Ze wgdli na miejsce, jakie zajnuppracowa-
nia konsultantéw biznesowych w rozwoju tej kategorii, osobny puriktipoono
zaangaowaniu w ugciu praktykéw. W tej cgici pracy scharakteryzowano fak
motywacyjny aspekt zaangawania.

Rozdziat trzeci rozpoczyna prezentacja autorskiej koncepajiggecowania
w miejscu pracy, uwzgtniajgca jej kontekst, przestanki oraz zadoia. Nasip-
nie dokonano przegilu literatury dotycgcej inzynieréw, kedacych grup zawo-
dowy zaliczan zaréwno do grona specjalistow, jak i pracownikow wiedzy, od-
grywajaca istotrg role w sukcesie przeddiorstwa. W tej cgsci pracy, opierajc
si¢ na literaturze przedmiotu, omowiono taksktadowe uwzgtinione w modelu
Zintegrowanego zaangavania W miejscu pracy, tj. zaamgavania wobec ka-
riery (profesjonalnego), zaangavania w pra¢, zaangaowania interpersonal-
nego. Ostatni punkt gaiecono organizacyjnym i indywidualnym czynnikom de-
terminugcym zaangzowanie pracownikow w miejscu pracy. Omaw@prgani-
zacyjne determinanty zaangavania pracownikow, szczeg@lnwag: zwrécono
na zaradzanie zasobami ludzkimi, a podczas analizy indywidualnych czynnikow
najbardziej skupiono sina wieku pracownikow.

Rozdziat czwarty zawiera prezentgcpnaliz i wnioski wynikapce z prze-
prowadzonych bada Rozdziat ten rozpoczyna oméwienie celdéw i organizacji
procesu badawczego, prezentacja ¢gdmizzastosowanych do pomiaru poszcze-
golnych form i wymiaréw zaangawania oraz charakterystyka grupy badawczej.
Nastpnie zaprezentowano wyniki badadotyczce poziomu sktadowych
uwzgkdnionych w modelu zintegrowanego zaammygania w miejscu pracy,
tj. zaangaowania organizacyjnego, zaaagaania w pra¢, zaangaowania pro-
fesjonalnego oraz interpersonalnego, z uwtgleniem ich trzech wymiaréw:
emocjonalnego, trwania i normatywnego. Dokonanadaitosownych oblicze
potrzebnych do oceny poyzian miedzy analizowanymi formami zaangavania
oraz ich zwigzkéw z wybranymi czynnikami natury organizacyjnej (zdeanie
zasobami ludzkimi, brasa firmy, forma zatrudnienia oraz praca w zespotach pro-
jektowych), a take cech socjodemograficznych charakteryeygh badanych
pracownikdw (pté, wiek, sta pracy, stan cywilny, wyksztatcenie, zajmowane
stanowisko, déwiadczenie bezrobocia).

Stabdgci motywowania w warunkach gospodarki opartej na wiedzy przekie-
rowuja zainteresowanie na inny aspekt ksztattowania zachpveeownikow, ja-
kim jest budowanie ich zaangavania. Przyszkg organizacji wize st bowiem
z takimi relacjami z pracownikami, ktérych podstaest zaangawanie wyni-
kajace z ich wewstrznych przekona mazliwe jedynie w warunkach silnej iden-
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tyfikacji pracownikow z wartéciami przedsibiorstwa oraz kultury organizacyj-
nej opartej na wspotpratyZaangaowanie pracownikéw, staranitoi efektyw-
nos¢ ich pracy staj sic bowiem w warunkach nowej ekonomii niednym ele-
mentem kapitatu ludzkiego przegsiorstwa, ktory petni rglanimatora i kreatora
konkurencyjnéci’.

Przygotowanie tej pracy byto mozliwe dzieki zyczliwosci wielu oséb. Skta-
dam serdeczne podziekowania Pani Profesor Marii W. Kopertyriskiej za
dzielenie sie doswiadczeniem i motywujace wsparcie okazywane w trakcie
powstawania monografii. Jestem wdzieczna recenzentom: Pani Profesor
Annie Rakowskiej i Panu Profesorowi Czestawowi Zajgcowi za cenne uwagi,
ktdre zawazyty na ostatecznym ksztatcie pracy. Szczegdlne podziekowania
kieruje takze do wspétpracownikéw oraz rodziny i przyjaciét, ktérzy wyka-
zali sie duzg dozg wyrozumiatosci i cierpliwosci.

Krystyna Kmiotek

6 M. JuchnowiczZarzdzanie przez zaangmwanie wyzwaniem wspéltczesrip[w:] Cziowiek w organizacii.
Teoria i praktykared. P. Wachowiak, Oficyna Wydawnicza Szkoty GiéyvHandlowej w Warszawie, War-
szawa 2012, s. 73.

" R. PrzybyszewskKapitat ludzki w procesie ksztattowania gospodanartej na wiedzyDifin, Warszawa
2007, s. 135.



1. Zaangazowanie jako aspekt relacji
miedzy pracownikiem a organizacja

1.1. Zaangazowanie - problemy terminologiczne
i ujecia badawcze

Zaangaowanie jako kategoria badawcza niezeast poszczyai diug hi-
storig. Mimo to literatura obfituje w badania, modele oraz integmjetpropono-
wane zarowno przez praktykow, jak i badaczy akademickich. Mandorobek
naukowy dotycacy zaangaowania jest publikowany gtéwnie wzyku angiel-
skim, to w ostatnich latach tematowi temus\picono take wiele opracowa
w jezyku polskim (zajcznik 1.). Ich autorzy opierajsic gtdwnie na literaturze
anglogzycznej, co powodujee w warunkach polskich, oprécz problemow defi-
nicyjnych, interpretacyjnych i badawczych dotyogch zaangswania poja-
wiaja sie takze trudndci natury lingwistyczne;j.

Zaangaowanie w §zyku potocznym oznacza posiaesoby mocno z czyn
zZwigzanej, co mge polega na zatrudnieniu albo wdzeniu kogé lub czegé
w jaka$ dziataln@g¢®. Termin zaangawanie w gzyku angielskim w obszarze za-
rzadzania znajduje zatrzy odpowiedniki, tj.commitment engagemenioraz
involvement Za kadym z tych paj¢ stoi jednak okrdony dorobek naukowy
i kazde z nich shay do okrdlenia innego zjawiska. Zrozumieniazric i rozrG-
niania tych paj¢ nie utatwia take brak konsekwencji ich stosowania gzyku
angielskim, sid tez spotykana dowolrig interpretacji w literaturze polskiej.
W dobie globalizacji i Internetu wymaég poréwnywadobwynikéw bada wy-
maga jednak ,méwienia tym samygeykiem” i jednakowego rozumieniazyr
wanych pogc.

Aby ocené sposoby interpretacji i stosowane ttumaczenia dokonano prze-
gladu 25 pozycji literaturowych (zgdznik 1.). Opierajc sk na dokonanej anali-
zie, m@na stwierdat, ze preferowany przez polskich autorow termin zaaoga
wanie jest ttumaczeniem angielskich alkeé engagemenrtib commitmenta nie-
kiedy terminy te nie gsrozr&niane. W publikacjach psychologicznycla one

8 Stownik pzyka polskiego PWNittp://sjp.pwn.pl/szukaj/zaangawvanie.html (dosp: 28.07.2015r.).

9 A. Banka, A. WotowskaGeneza i rozwoj pegia przywizania w koncepcjach funkcjonakied-dysfunkcjo-
nalnasci przystosowania dérodowiska oraz organizagjjw:] Funkcjonalne i dysfunkcjonalne zjawiska organi-
zacyjne pod. red. M. Strykowskiej, Wydawnictwo NaukoweiWersytetu im. A. Mickiewicza w Poznaniu,
Seria Psychologia i Pedagogika, nr 138, PaAG07, s. 41-81; T. Chirkowska-Smoldsychologiczny model
zaanga@owania w prae, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im. A. Mickiewac w Poznaniu, Pozh2012;

A. JachnisPsychologia organizacji. Kluczowe zagadnigriiéfin, Warszawa 2008; t. Bak&tresory w pracy
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traktowane jako o@bne kategorie i nie maatpliwosci co do r@nic migdzy nimi.
Zaangaowanie €ngagemetijest najczsciej okrglane jako zaangawanie

w prae i definiowane w kategoriach psychologicznego stanu towageggp
pracy lub jako realizacja siebie w rolach organizacyjtfyaN praktyce oznacza
to przygcie koncepcji W.B. Schaufeliego i A.B. Bakkera i pomiaru za pa@amoc
narzdzia opracowanego przez tych autoréw. Z kolei zazwanie commit-
men) organizacyjne jest odnoszone do zakresu, w jakim jednostkgy/fitaje

Sie z organizagj, jest z ni zwigzana i nie ma zamiaru jej ofmic!, co w praktyce
oznacza przycie modelu J.P. Meyera i N.J. Allen i pomiar tej kategopiiaco-
wanym przez nich nagdziem. W odniesieniu do tej kategorii stosowana przez
psychologéw terminologia nie jest do rk@a jednoznaczna. Przyktadowo
A. Banka pocatkowo ttumaczy termimrganizational commitmeiéko przywi-
zanie do organizacji (2002), po czym wzpijszej publikacji postugujesbkre-
sleniem ,przywazanie/ zaangawanie organizacyjne” (2007), a inni autorzy sto-
suja okr&lenie ,przywizanie do organizacfi®. Zrozumiata w tym obszarze na-
uki jest sktonné¢ autoréw do stosowania oktenia ,przywigzanie” jako odpo-
wiednika dla terminicommitmentuzasadniona gengkoncepcji w teorii psy-
chologii.

W obszarze nauk o zadzaniu wspoétczesne ttumaczesi@mmitmenjako
,Zaangaowanie” wydaje si mie¢ uzasadnienie nie tylko ze wgdu na znaczenie
tego stow#’, ale take ze wzgddu na potoczne rozumienie snodowisku pracy.
Badania przeprowadzonergd inzynieréw w dwoch krajach (tj. Szwecji i Wiel-
kiej Brytanii) wskazuj, ze nastpuje zmiana potocznego rozumienia stawan-
mitment O ile tradycyjne rozumienie oznaczalo potkzpbzostania w organiza-
cji i identyfikacji z n, to obecnie pefie to jest kojarzone raczej zduaktyw-
noscia, traktowaniem pracy jako wyzwania i obszaru do wykazagiagnebwa-
cyjnaoscia, ale take jako kontraktu psychologicznego korzystnego dla obu stron
(tj. pracownika i organizacfi). Takie rozumienie jest bliskie &@, ktéra kryje
Si¢ W pojeciu ,zaangaowanie pracownika”. Bigic pod uwag niuansegzykowe,

a zachowania nieproduktywne. ffedniczca rola negatywnego afektu w pracy, przyaania organizacyjnego
i zaangaowania w prae, ,Studia Psychologiczne”, 2012, Nr 50(2), s. 25-42

10 psychologia zaraizania w organizagcjired. A.M. Zawadzka, Wydawnictwo Naukowe PWN, \¥arsa
2010, s. 150.

11 A, JachnisPsychologia organizacii,.op.cit.,s. 149.

12 o, Wotowska,Przywigzanie do organizaciji a kontrakt psychologiczvgydawnictwo Naukowe Uniwersy-
tetu Mikotaja Kopernika, Tomu2013.

13 A. Banka, A. WolowskaGeneza i rozwdj., op.cit., s. 41-81. Przedstawiona argumentasjatake uza-
sadnieniem stosowania przez augodrminu przywizanie zamiennie do zaarrgavania, ale jedynie w odnie-
sieniu do koncepcji okéanej w gzyku angielskim jak@ommitment

14 Jedno ze znacfiestowacommitmentlotyczy wytzonej pracy, lojalnéci i dziatania na rzecz organizacji,
por. Longman dictionary of contemporary English. Intdioaal students editignLongman Group Ltd 1995,
S. 269. Jest zatem bliskie znaczeniu zazmgat si¢ — czyli wiazy¢ w cas wiele wysitku, czasu lub piegdzy,
por. http://sjp.pwn.pl/szukaj/zaanga%C5%BCowanielitlostp: 31.01.2015 r.).

15V, Singh, S. Vinnicombé/Vhat does ,commitment” really mean? Views of UK &wedish engineering
managersy,Personnel Review”, 2000, Vol. 29, Issue 2, 8-284.
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a take dorobek literaturowy w odniesieniu do wspomnianych koncepcji (szcze-
gotowo zaprezentowanych w kolejnycleg@ach pracy), narys. 1. przedstawiono
przyjety sposob interpretacji pgj commitment — engagement — involvement

Ukierunkowanie
Zaangazowanie (obiekt zaangazowania)
i1 |epraca
Jako aspekt relacji :‘U>E * organizacja
(commitment) ' | ®inne np.

kariera, zawdd

! Jako kategoria e praca |
i Zwigzana ! ¢ role petnione !
! z aktywnoscig ; w pracy i

(engagement) e organizacja

Jako identyfikacja E' >\ | * praca
(involvement)

Rys. 1. Schemat interpretacji porommitment — engagement
— involvement
Zrédio: opracowanie wiasne.

Zaangaowanie odnosi gi zatem do trzech sposobow rozumienia. Pierw-
szym z nich jest zaang@avanie Commitmentjako aspekt relacji mdzy pracow-
nikiem a innymi obiektami, np. organizacprag. W tym ugciu gtbwnym przed-
miotem zainteresowania badaczy jesayracownika odczuwana wobec obiek-
tow zaangaowania, jej charaktegrodta i konsekwencje. Popularny i akcepto-
wany w literaturze przedmiotu sposéb pomiaru zazmgania w tym rozumie-
niu stanowa koncepcja i nakdzie pomiaru zaproponowane przez J.P. Meyera
I N.J. Allen. Autorami przekrojowych publikacji, obejmaych nie tylko syntez
dotychczasowego dorobku z tego zakresu, aleetgkopozycje adekwatnej
do wspéitczesnych warunkéw organizacyjnych interpretacji zaangamia, §
P.C. Morrow, A. Cohen oraz H.J. Klein, T.E. Becker i J.P. Méyer

Po drugie, zaangawanie éngagemenimaze by rozumiane jako kategoria
odnoszca sé do aktywndci pracownika wsrodowisku pracy. W tym ggiu jest

16 p.C. Morrow,The theory and measurement of work commitn@metenwitch JAI Press INC, Connecticut,
London 1993; A. CoherMultiple commitments,.op.cit.;Commitment in organizations. Accumulated wisdom
and directionsed. H.J. Klein, T.E. Becker, P.J. Meyer, Routkedgylor & Francis Group, New York—London
2009.
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ono kojarzone jako pozytywny stan zwany z prag, traktowany take jako po-
zytywne przeciwiastwo wypalenia zawodowego i interpretowany jako wypetnia-
nie rol zwhzanych z pragna poziomie przekraczgym oczekiwania, jako za-
mitowanie i entuzjazm wobec pracy. W tymecipy gtdwnym przedmiotem zain-
teresowania badaczy przyczyny tego stanu, jego charakter oraz konsekwencje.
Dominujaca koncepcy badawcg takiej interpretacji zaangawania jest model
W.B. Schaufeliego i A.B. Bakkera, a redaktorami przekrojovpdiiikaciji z tego
zakresu $ A.B. Bakker i M.P. Leiter oraz S.L. Albrecht

Trzecia interpretacja zaangavania {(nvolvement — jako identyfikacji
z pra@, oznacza stan psychicznej identyfikacji z pramapcy swezrédto w po-
strzeganiu pracy jako potencjalnegadta zaspokojenia potrzeb jednotki
Koncepcje i sposoby pomiaru, ktére znalazty odzwierciedlenie ami@&zych
publikacjach, to modele T.M. Lodahla i M. Kejnera (1965) oraz R.N. Kanung
(1982)°. W literaturze z zakresu zaaugaania te modele (zwtaszcza R.N. Ka-
nungo) mog by¢ odnoszone do kategorii zaangaania w rozumieniu aktywno-
sci (engagement wtedy g badane statystyczne zabesci miedzy nim?°. W od-
niesieniu do kategorii zaangavania w sensie wzi (commitmer); angielskie
involvemeniest natomiast traktowane jako jedna z form zaamgania organi-
zacyjnegé'.

Innym problemem zvwgzanym z interpretagjanalizowanych pef jest kwe-
stia przedmiotu zaangawania, czyli jego ukierunkowania, dla ktérego autorka
przyjmuje raczej neutralny termin ,obiekt zaangaania”, starac si unikmé
nie najlepiej brzmjcych zestawig z okréleniami przedmiot—podmiét Obiek-
tami zaangzowania we wszystkich trzech interpretacjach zaamgania jest
praca (ork/job), a w odniesieniu dengagementrazcommitmentakze organi-
zacja prganizational commitmemtrganizational engagement

Przyjmupc za punkt wygcia do bada koncepas zaangaowania organiza-
cyjnego frganizational commitmentutorka podziela zdanie S. Borkowskiej,
A. Cohena, P.C. Morrow, a tad J.P. Meyera i L. Herscovitche wspéiczesny
pracownik na ogot me by zaangaowany jednoczaie wobec wielu obiektow,

7 Work engagement. A handbook of essential theatyesearched. A.B. Bakker, M.P. Leiter, Psychology
Press Taylor & Francis Group, Hove—New York 20@8ndbook of employee engagement. Perspectivessissu
research and practiceed. S.L. Albrecht, New Horizons in Managementel@mnham, Northampton 2010.

18 A, Banka, A. WotowskaGeneza i rozwdj., op.cit., s. 41-81.

19 p.C. Morrow,The theory and measurementop.cit., s. 51; A. Bika, A. WotowskaGeneza i rozwdj.,
op.cit., s. 41-81.

2T, Chirkowska-SmolakPsychologiczny model zaangavania.., op.cCit., s. 72 i dalsze.

21 p,C. Morrow,The theory and measurementop.cit., s. 51-69; A. CoheRjultiple commitments, op.cit.,
s. 46-77.

23, Borkowska gywa okrédleniaprzedmiot zaang@wania por. S. BorkowskaRola zaangzowania pra-
cownikoéw ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2014, nr 2, s. 9-2Gytie takiego okréenia staje si jednak
niezeczne w stosunku do przetinych czy wspoétpracownikéw, ktérzy takmog, stanowé przedmiot zaan-
gazowania. Podobnie niegzznie brzmi termippodmiot zaang@mwaniaw odniesieniu do kariery czy zawodu.
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tj. pracy, wykonywanego zawodu, organizacji i wspotpracownfkévaky sytu-
acje za S. Borkowsk okresla s mianem ,zaangawania zintegrowanego”, co
bedzie odpowiednikiem koncepcji olitanej w literaturze angielskiej jakuoulti-
ple commitments in the workplace

Analiza publikacji polskich (zatznik 1.), opr6cz wniosku dotygzego pro-
bleméw terminologicznych w odniesieniu do zaamgeania, daje podstawdo
stwierdzeniaze w warunkach polskich brakuje bad#otyczcych zaangawa-
nia zintegrowanego. Takpotrzelg dostrzega tate S. Borkowska, stwierdza
jednoczénie, ze prezentowane w literaturze polskiej badania odnsiszazwy-
czaj do réanych rodzajow i elementéw zaargavania i nie podejmajkwestii
zaangaowania zintegrowanegb

1.2. Ewolucja podejscia do zaangazowania
organizacyjnego

Dostarczane przez kolejne badania dowody potwierdtajt role kapitatu
spotecznego i relacyjnego w uzyskaniu przez prezbisistwo przewagi konku-
rencyjnef>. Aby takie rodzaje kapitatu mna byto powgksza, konieczne jest
poznanie maiwosci ksztattowania zachowigpracownikow. W epoce gospodarki
opartej na wiedzy jest to jedno z istotnych zagadmienaukach o zagdzaniu,
ciagle nietragce na aktualrii. Zmieniapce s¢ na przestrzeni ostatnich kilku-
dzieskciu lat warunki organizacyjne przeelsiorstw oraz oczekiwania pracow-
nikbw stanowity inspiragj dla badaczy do poszukiwania kategorii motywacyj-
nych, ktére umdiwityby zrozumienie zachowa pracownikow, pozwolity je
przewidzi€ i dostarczyty wiedzy nieziolnej do odpowiedniego ksztattowania
warunkéw pracy. Jednym z takich pbjest zaanggwanie organizacyjne(ga-
nizational commitmeitstuzace do okrélenia specyficznej wizi miedzy pracow-
nikiem a organizagj dla ktorej pracuje. Pggie zaangzowania pozwala na wy-
jasnienie wielu zachowaspotecznych, u ktérych podstawyedazenie do wcho-
dzenia w trwate relacje z obiektami przywani&®. Jako schemat zawiegay
przekonania i reguly zachowavplywa take na interpretagj rzeczywistdci
i ukierunkowuje dziatania — zainteresowania, wybor celow, podejmoviaaie
zji, sktonnd¢ do ryzyka itp. Zaangawanie to stan, w ktérym jednostkasie

2 S. BorkowskaRola zaangzowania pracownikowop.cit., s. 9-26; A. CoherMultiple commitments,
op.cit.; P.C. Morrow;The theory and measurementop.cit.; J.P. Meyer, L. HerscovitcBpmmitment in the
workplace. Toward a general modgHuman Resource Management Review”, 2001, Nos1299-326.

24 S, BorkowskaRola zaangzowania pracownikowop.cit, s. 9-26.

% A, RakowskaChallenges of Polish Managers in theZlentury ,Economics and Organization of Enter-
prise”, 2009, No. 1, s. 39-48.

26 R. RosmusStyl przywgzania a ocean przyczyn konfliktow w giiach interpersonalnyctiw:] Kryzysy,
katastrofy, kataklizmy w perspektywie psychologi;zad. K. Popiotek, A. Biéka, Stowarzyszenie Psychologia
i Architektura, Pozn@2010, s. 179-192.
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swoje dziatania ze swoimi paglami, a te z kolei wspiergjej dziatanie i jej
uczestnictwo w okrgonych wydarzeniact.

Zaangaowanie organizacyjne jest kategplbiadawcz uznawan za deter-
minant zachowa pracownikéw i ich dobrostafti(well-being, odgrywajca
istotrg role w przewidywaniu ich zachowiaa zarazem stanogda nie lada wy-
zwanie dla nauk o zagdzaniu, zachowaorganizacyjnych i zagzzania zaso-
bami ludzkimi we wspétczesnych warunkach gospodarowai@aym,ze bada-
nie wiezi migdzy pracownikiem a organizacptaje s¢ wyzwaniem, decydyj
w duzej mierze zmiany zachogize w ostatnich latach, ktérych konsekwenept
zmiana wzajemnych oczekiwabu stron relacji, ale tak warunkow, w jakich
te relacje s budowane.

Do pierwszych prac, ktére zapatizowatly zainteresowanie zaargaa-
niem organizacyjnymgasaliczane publikacje H.S. Beckera (1960), A. Etzioniego
(1961) oraz R. Kantera (1968) i D.R. Saundersa (£958)a: pierwsze wyniki
bada nad § kategory zostaly opublikowane dopiero w latach 70. XX w. Inter-
pretacja zaangawania organizacyjnego stopniowo ewoluowata, paszy od
taczenia go jedynie z rotacpracownikOw, poprzez interpretacje w aspekcie za-
chowa pracownikéw traktowanych jako manifest zaarmyeania, a po ugcie
wielowymiarowé?,

Jedny z pierwszych prac inicjggych zainteresowanie kategpraangao-
wania organizacyjnego byta publikacja H.S. Beckera, idokpnat analizy pef
cia z perspektywy socjologicznej oraz zaprezentowat wtksncepai jej rozu-
mienia? Wspomniane opracowanie stanowito inspigatth badaczy zaintereso-
wanych uyteczndcia tego terminé?, i mimo ze od tego czasu mjto wiele lat,
temat ten nadal przygga uwag, o czymswiadczy chaéby liczba publikacji. H.S.
Becker uwaa, ze zaangaowanie jest elementergdzacym osol z jej zachowa-
niami. Wspomniany mechanizm polega na tyepracownik, podejmag decy-
Zje 0 kontynuacji pracy w danej organizacji (lub rezygnaciji), keesij swego
rodzaju kalkulag. Pawigcajac swoj czas na praadla okrélonej organizaciji,
dokonuje pewnych inwestycji (np. czasu, wysitku), a ryzyko utratyykorzvy-
nikajacych z tych inwestycjigide bet¥) jest czynnikiemgczacym posgpowanie

27 M. Armstrong,Zarzzdzanie zasobami ludzkimiyd. Il, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 126

28].P. Meyer, L.J. Stanley, R.J. Vandenbargerson-centered approach to the study of commtifrgiguman
Resource Management Review”, 2013, No. 23, s. T20-2

2 A. CohenCommitment before and after op.cit., s. 336-354.

30 G.A. ZangaroQrganisational commitment: a concept analysisursing Forum”, 2001, Vol. 36, No. 2,
s. 14-22.

%1 bidem, s. 14-22.

32 H.S. BeckerNotes on the concept of commitmeAmerican Journal of Sociology”, 1960, Vol. 660NL,
s. 32-40.

33 G. Brooks,Knowledge-based structures and organizational camenit ,Management Decision”, 2002,
Vol. 40, Issue 6, s. 566-573.

34 Side-bets -okreslenie czsto spotykane w angielskich publikacjach doggyzh zaangzwania organiza-
cyjnego, odnosce sé do nagromadzonego wktadu danej osoby (inwestygjpataci np. wysitku, czasu) po-
czynionego w trakcie uczestnictwa w organizacjit&dikien mae zosté jednak utracony, jeli osoba ta opici
darg organizagj, por. A. CohenCommitment before and after.op.cit.,s. 336-354.
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pracownika w spojs ukierunkowan aktywngc: (...) przywigzanie ujawnia g,

kiedy osoba poprzez nagromadzenie wkladu wtasnego (side hets)dedat-

kowe (,przy okazji”) korzyci wynikapce z konsekwentnego utrzymywania kie-
runku swej aktywn@i®. Efektem nagromadzonego wktadu wtasnego jest wzrost
kosztow rezygnaciji z realizowanego kierunku dziatania. Zdaniem autora koncep-
cji ten nagromadzony wkiad wiasny meoprzyjmowa rézne formy, ktére daj

sie pogrupowa w pie¢ ogélnych kategorif:

1) wymagania kulturowe — obejmupczekiwania wanych dla pracownika
grup odniesienia w stosunku do zachéawapowiedzialnych, tj. oczeki-
wan dotyczcych okresu pracy w jednym miejscu. Naruszenie tych ocze-
kiwan maze prowadz do prawdziwych albo tylko spodziewanych nega-
tywnych konsekwencji o charakterze spotecznym,

2) troska o wizerunek — odnoseslo sytuacji, gdy osoba usituje kreawva
spojny wiasny wizerunek wymagay zachowania giw okrelony spo-
s6b, a zaniechanie takiego dziataniazenprowadzt do jego naruszenia,

3) poradek organizacyjny —sto zasady wprowadzane przez organizacj
stanowjce zachte albo nagrod za diugoterminow prag, np. system
wynagrodzé promupcy sta pracy,

4) dostosowanie spoteczne — odnosidgl wysitkow podejmowanych przez
osole w celu dostosowaniacstlo danej sytuacji, co jednak czyaimniej
przygotowang na inne sytuacje, np. inwestowanie czasu i wysitku w celu
nabycia specyficznych, organizacyjnych urgtiepsci, niekoniecznie ma-
jacych zastosowanie w innym miejscu pracy,

5) obawy wykraczace poza prac— odnosz sic do inwestycji podjtych
poza organizagj gdy pracownik jest juzaadaptowany izty ze spo-
teczndcia, w ktorej przebywa i zwizane z tym, z czego musiatby zrezy-
gnow&, gdyby odszedt z pracy i szukat zatrudnienia w innym regionie
geograficznym.

Zdaniem H.S. Beckera nie jest to wyczegpajlista zakumulowanych inwe-
stycji pracownika, a one same magje taczy¢ ze sobh w rézny sposob, zvek-
szapc koszty zwizane z zakeczeniem relacji, a tym samym akszapc zaan-
gazowanie. Te mechanizmy gzto wizg Sie zesrodowiskiem spotecznym, w kto-
rym cztowiek funkcjonuje, a ich poznanie wymagaztakdentyfikacji systemu
wartasci danej osoby, nadgj zaangaowaniu charakter kulturowy.

Zgodnie z koncepgjH.S. Beckera pracownicys Zwiagzani z organizagj
tylko dlatego,ze przy okazji pracy w niej dokonali swego rodzaju inwestycj
ktore zazwyczaj majcharakter zupetnie lub eiowo ukryty (np. wiek, specy-
ficzne umiegtnosci zwigzane z damporganizac czy stanowiskiem, dwiadcze-
niey’. H.S. Becker argumentujée z biegiem czasu olglene koszty narastaj
CO sprawiaze rezygnacja z utartychjusposobdw pogpowania jest znacznie

%5 H.S. BeckerNotes on the concept op.cit, s. 32-40.
%6 Ibidem s. 32-40.
%7 Ibidem s. 32-40.
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trudniejsza. Zagreenie utraty tych inwestycji i mitiwych korzysci z nich wyni-
kajacych, wraz z dostrzeganym brakiem alternatywyzwbsole z organizagj.
Innymi stowy, pracujc w danym miejscu, pracownik zdobyt umgigosci i do-
swiadczenie specyficzne dla tej organizacji/stanowiska,deday znajduj od-
zwierciedlenie w stau pracy, co wpltywa na oceljego pozycji na rynku pracy.
Doswiadczenie, umigfnosci i staz tego pracownikassnajbardziej cenne dla or-
ganizacji, w ktorej je zdobyt, ma zatem nadgigg zwrot poczynionych inwesty-
cji w organizaciji, w ktérej pracuje, woli wé w niej zosta. W takim ugciu zaan-
gazowanie organizacyjne jest mocno zmane z rotagj pracownikOw i utasa-
miane z gtbwnym czynnikiem wy§aiajacym przyczyny rezygnacji pracownikow
z pracy, a jego pomiar sprowadza db oceny powoddéw odgj pracownikow
z organizacj®.

Drugim autorem uznawanym za inicjatora hadad kategosi zaangaowa-
nia organizacyjnego jest E. Etzioni, ktory jako pierwszy wynhigrine powody,
dla ktérych pracownik zostaje w organizaciji, tj. interredig wartasci i celow
organizacyjnyck, kalkulacg korzysci i kosztoéw, czy tebrak alternatywAf. Cha-
rakter relacji pozwala wskazdrzy rodzaje uczestnictwa organizacyjnego: alie-
natywne, kalkulatywne i moralffe Uczestnictwo alienatywne opiera sia przy-
musie, a alienatywny uczestnik organizacji nie jest psyoieczaangawany
w realizacg celdbw organizacji, nie identyfikujeesz nimi, ani nawet nie uwa
ich zasrodek do realizacji celow wtasnych. Uczestnik kalkulatywny wo&se-
slony wkiad, wyteczny w procesie realizacji celu organizacji i otrzymujea-
mian korzyci materialne (ptace, premie, subwencje) oraz kmizgpoteczne
(wyrdznienia, uznanie). Taki uczestnikdzie naleat do organizacji tak dtugo,
dopdki uzyskiwane korzgi beda rowne wnoszonemu wktadowi lub ¢iisze.
Dokonuje on oceny bilansu kozy — wktadu subiektywnego okdlenego na
podstawie poziomu swoich aspiracji, pozycji wobec innych uczestni take
mozliwosci uzyskania korz§ci w innych organizacjach. Bilans niekorzystny dla
uczestnika wzbudza w nim poczucie niesprawiediasiowywotuje frustrac
i doprowadza do opuszczenia organizacji lub zmniejszenia wkkidry, byt
przedmiotem transakcji. Kalkulatywny uczestnik organizacjiersy identyfiko-
waé z celami organizacji lub gz nimi nie identyfikowa, a ich realizacja jest mu
obojetna. W przypadku uczestnictwa moralnego czlonek organizacjaktieay-
zuje sé peinym zaangawaniem w realizagjcelow organizacyjnych, wynikaj
cych z identyfikacji z nimi. Natura korggi oskganych przez uczestnika ma
gtéwnie charakter wewatrzny, wigze st z psychilg oraz z maliwoscia zaspo-

38 A. CohenCommitment before and after, op.cit., s. 336-354.

% Proces internalizacji wartoi oznacza wbudowanie we wiasny system véaitmajcej swezrodio wswie-
cie zewrtrznym jest to uwewgirznienie tego, co zewtrzne, por.: M. Gotaszewskmternalizacja wartdci,
+Etyka”, 1978, Nr 16, s. 81-102.

40 G.A. ZangaroQrganisational commitment, op.cit.,s. 14-22.

41 M. Bielski, Organizacje, istota, struktury, procesyydawnictwo Uniwersytetu todzkiego, £6d.997,
s. 92-93, 159-160.
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kojenia potrzeb bezpieazstwa socjalnego, emocjonalnego i etycznegtr Isa-
morealizacj. Na drugim planiegkorzysci materialne i spoteczne.

Biorac pod uwag chronologé publikacji i sposob interpretacji zaarngava-

nia organizacyjnego, nana wyr@nic trzy etapy w rozwoju tej konceptji

1. Pierwszy etap, okékany jako pocgtkowy, obejmuje pierwsze opracowa-
nia z tego zakresu, w ktérych najméejsz role odegrata interpretacja
zaangaowania autorstwa H.S. Beckera, defipaggo je jako swego ro-
dzaju inwestygj.

2. Na kolejnym etapie zaarngavanie jest interpretowane jakog#ipsycho-
logiczna. W tym ujciu nasgpuje przejcie od dostrzegalnych korsi
wynikajacych z diugoterminowego uczestnictwa w organizacji na rzecz
psychologicznej wizi, jaka pracownik odczuwa w stosunku do fieNa
tym etapie istotq role odegrata koncepcja L.W. Portera i*fnw ktérej
uwaga zostata przesgta z dostrzeganych korayi w kierunku psycho-
logicznej wizi migdzy pracownikiem a organizacj

3. Dla trzeciego etapu charakterystyczne jest traktowzamegaowania
jako kategorii wielowymiarowej. W latach 80. w publikacjachydai-
cych zaangsowania rozwirty si¢ gtbwnie dwa wielowymiarowe podej-
$cia do zaangmwania — jedno autorstwa C.A. O'Reilly’ego i J. Chatman,
drugie lzdace koncepg N.J. Allen i J.P. Meyefa

W innej prébie klasyfikacji dorobku naukowego z zakresu zaanwgaia,

dokonanej przez D.G. Gallaghera i J. McLean Parks, jako kigtepodziatu
przyjeto nie tyle chronologiprac, co centralny punkt zainteresowania publikaciji.
Wyodrebniono dwa nurty badawc?e

» pierwszy nurt odzwierciedlagdenie do poznania natury zaangaania
organizacyjnego. Autorzy podejmagy badania w tym kontgkie sku-
piaja sic na wyjanieniu istoty tego pegia i jak najtrafniejszym sformu-
towaniu definicji, opisuj jego wymiary lub dz3 do opracowania modelu
porzdkujacego przyczyny, za#osci i korzysci wynikajace z przywa-
Zania organizacyjnego,

e drugi nurt obejmuje publikacje dotygz rozwaan teoretycznych oraz
dowodow empirycznyckkwiadczcych o tym,ze w ramach organizacji
zaangaowanie mae by¢ ukierunkowane na e obiekty {oci, targef).

42 A, CohenCommitment before and afterop.cit, s. 336-354, G.A. Zangar@rganisational commitment,
op.cit.,s. 14-22.

43 Ibidem, s. 336-354.

4 L.W. Porter, R.M. Steers, R.T. Mowday, P.V. Bonli®@rganizational commitment, job satisfaction, and
turnover among psychiatric techniciandournal of Applied Psychology”, 1974, Vol. 590N4, s. 603-609;
R. Mowday, R.M. Steers, L. Portéfhe measurement of organizational commitmgldurnal of Vocational
Behaviour”, 1979, Vol. 14, No. 2, s. 224-247.

45\ literaturze koncepcja ta jest okana jako koncepcja N.J. Allen i J.P. Meyera lubXe. Meyera i N.J.
Allen, co wynika z faktuze model ten byt przedstawiany wengych publikacjach, w ktérych nazwiska autoréw
podawano w innej kolejréoi. Wymiary zaangawania rénych autoréw zostaty omoéwione w pkt 1.4: Modele,
komponenty oraz nagdzia pomiaru zaangawania organizacyjnego.

46 D.G. Gallagher, J. McLean Parksledge thee my troth... contingently. Commitmeni the contingent
work relation,,Human Resources Management Review”, 2001, Nos1181-208.
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Centralnym punktem zainteresowania prac zaliczanych do tego furt
relacje m¢dzy zaangzowaniem pracownika wobec adych obiektéw,
prébami rozstrzygecia, ktére z nich odgrywajwazniejsz role lub tez
okreslenia zwazkow wystpujacych miedzy nimi. Efektem tych prac jest
zintegrowana koncepcja zaangaania w miejscu pracyrultiple com-
mitmen}, w ktérej przyjmuje i, ze pracownicy wspétczesnych organi-
zacji mog odczuwa zaangaowanie na rénych poziomach i w odnie-
sieniu do rénych obiektéw wysipujacych w ramach organizacji (lub jej

czesci).
Zaangazowanie to
wielowymiarowy
stan psychologiczny
wynikajacy z wiezi emocjonalnej, Kompleksowe koncepcje
Zaangazowanie stanowi kalkulacji kosztéw wigzacych integrujgce dotychczasowy
rezultat kalkulacji korzysci sie z odej$ciem oraz poczucia dorobek, uwzgledniajace
i kosztéw pozostania/ obowiazku (emocjonalny, rézne podejécia do
odejscia z organizacji trwania, normatywny) zaangazowania
Zaangazowanie jako :
konsekwencja i
inwestycji pracownika E

Zaangazowanie jako
wieZ psychologiczna

Zaangazowanie jako
aspekt relacji

Zaangazowanie jako stan
odczuwany wobec réznych
podmiotéw w $rodowisku pracy

Koncepcje integrujgce

\ 4 \ 4
Zaangazowanie stanowi skutek Zaangazowanie jako stan
internalizacji celéw i wartosci ukierunkowujacy dziatanie
organizacyjnych, charakteryzujacy pracownika, odczuwany wobec
sie gotowoscig do podjecia réznych obiektow
dodatkowego wysitku na rzecz w Srodowisku pracy (np. praca,
organizacji i potrzebg kariera, zwigzki zawodowe)

przynaleznosci do niej

Rys. 2. Ewolucja zaangawania organizacyjnego
Zrédio: opracowanie wiasne.

Na przestrzeni lat interpretacje zaamg@ania ulegaty zmianom. O ile w po-
czgtkowym okresie badaautorzy interpretowali ten termin w kategoriach pro-
stego mechanizmu zg#anego z wzajemrwymiarg miedzy pracownikiem a or-
ganizacy, to z czasem dostrzeno wiele innych jego kontekstow i aspektow.



21

Ewolucja podejcia do zaangawania odzwierciedla stale zmienjeg st wa-
runki pracy, co doprowadzito do tega zaradzanie zaangawaniem stato gi
bardziej ztaon€e"’. Syntez dorobku z zakresu zaargavania organizacyjnego
mozna przedstawiw sposob graficzny (rys. 2.).

W ewolucji badé nad zaangawaniem organizacyjnym moa wyr&ni¢
pie¢ zasadniczych pod&j, czy tex sposobow definiowania (rys. 3.). O ile pierw-
sze cztery wskazgjna nowy aspekt przyazania i doda cos nowego do ji
istniejacych koncepcji, to w ostatnim etapie autorzy koncegsijna logicznym
powigzaniu dotychczasowych podéji wypracowaniu jednolitej, a jednoczee
spojnej i przejrzystej w interpretacji kategorii. Ktikacja i integracja badea
w obrbie zaangzowania w miejscu pracy to domingg trendy dostrzegane
w najnowszych publikacjach z tego zakfsRoéwnie wanym problemem stoj
cym przed badaczami zajmaymi sk obecnie zaangawaniem staje sirozpo-
Znanie zaangawania zintegrowanego oraz jego zrozumienie w odniesieniu do
najwazniejszych obiektéw zaangawania rénych grup pracownikéw w zmie-
niajacych s¢ warunkach pracy oraz stosunkach pfacy

1.3. Istota zaangazowania organizacyjnego

Zaangaowanie organizacyjne, stanawe psychologicznyatznik midzy
pracownikiem a organizagjdoczekato siw literaturze wielu opracowiajednak
ze wzgkdu na ré@ne sposoby definiowania i podeja trudno wskazana jedn,
powszechnie akceptowarinterpretagj tego pogcia®®. Jednocz@nie ten brak
wspolnych teoretycznych podstaw i nadmiar koncepcji stapargument do kry-
tyki dorobku naukowego z tego zakré&siiczba publikacji zwizanych z zaan-
gazowaniem organizacyjnym jest ozmakainteresowania wynikgego z prze-
konania,ze niezalenie od innych czynnikow mi® ono ksztattowazachowania
pracownikéw, nadawaim kierunek i mae prowadzt do podtrzymania dziata
nawet w sytuacji konfliktbw motywéw i postdtv Jest to kategoria vwaa nie
tylko z perspektywy indywidualnej, ale takorganizacyjnej, zwrana z takimi

47 J.P. MeyerCommitment in a changing world of woikv;] Commitment in organizations. accumulated
wisdom and new directionsd. by H.J. Klein, T.E. Becker, J.P. Meyer, Reddie Taylor & Francis Group, New
York—London 2009, s. 59.

48 H.J. Klein, J.C. Molloy, J.T. Coopetonceptual foundations: construct definitions ahedretical repre-
sentations of workplace commitmerjtg:] Commitment in organizations. Accumulated wisdomreawd direc-
tions ed. H.J. Klein, T.E. Becker, J.P. Meyer, Routedaylor & Francis Group, New York—London 2009,
s. 7.

“ Ibidem, s. 7.

%0 Por.: J.P. Meyer, L. Herscovitclzommitment in the workplacg op.cit., s. 299-326; A.E. Reichers,
A review and reconceptualization of organizationammitment,Academy of Management Review”, 1985,
Vol. 10, No. 3, s. 465-476; P.C. MorroWhe theory and measurementop.cit.

51 p.C. Morrow,The theory and measurementop.cit.; C. RowleyEmployee commitment: A review of the
background, determinants and theoretical perspestiAsia Pacific Business Review”, 2005, No. 11185-
125; A.E. ReicherdA review and reconceptualization op.cit.,s. 465-476.

52 0. HerrbachA matter of feeling? The affective tone of orgatiizel commitment,Journal of Organiza-
tional Behavior”, 2006, No. 27, s. 629-643.



22

kategoriami, jak absencja, rotacja pracownikéw, motywacga wynikP3. Jest
zatem kategogi wyjasniajaca mechanizm ludzkich zachowav miejscu pracy
i jako taka pozwala je przewidywaco stanowi niezwykle way aspekt zatz
dzania kapitatem ludzkim w warunkach gospodarki opartej na wiedzgszcza
w obliczu dostrzeganych stadmp koncepcji motywowania.

Motywy wzrostu zainteresowania zaapg@&aniem organizacyjnyngod-
mienne dla praktykdw zagdzania i badaczy akademicki¢hDla tych pierw-
szych istotne znaczenie mayzgledy rynkowe i dbaté¢ o wizerunek pracodawcy
tworzacego sprzyjajce warunki pracy (zgodnie z utartym slogankrdzie g na-
Szym najcenniejszym zasobeazczyacego s¢ z zatrudniania zaangawanych
pracownikéw, ale tate z wlasnego zaangavania na rzecz rozwoju swojej ka-
dry. Z kolei zainteresowanie kategpr@aangaowania organizacyjnego badaczy
wynika z dizenia do poznania jego natury, warunkoéw koniecznych do spetnienia,
aby mogto ono wysgpié, jego konsekwenciji oraz identyfikacji kategorii blisko-
znacznych.

Zaangaowanie organizacyjne bywa rozumiane w kategoriach osobistej
identyfikacji z celami i wartéciami organizacyjnymi, gotowaia do dot@enia
wszelkich wysitkbw na rzecz organizacji i¢thy kontynuacji uczestnictwa
w nief°. Jest to psychologiczna sitgaca pracownikdw z organizagjczynica
odefcie z niej mniej atrakcyjnyPA Zaangaowanie nie oznacza jednak tylko po-
zostania pracownika w organizacji i braku decyzji o gmej Dzieki tej sile ma-
liwe s3: wzrost poziomu satysfakcji, zaargavania i wydajnéci pracownikow
oraz zmniejszenie rotacji pracownik&w

Obecnie literatura dostarcza wielu definicji kategorii zaaogania organi-
zacyjnego, a ich przegl prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Przegtl definicji zaangzowania organizacyjnego

Autor Definicja przywi gzania

Sktonna¢ do angaowania s¢ w aktywndi¢ o spéjnym kierunku, oparty
H.S. Becker, 1960 | na indywidualnym rozeznaniu kosztéw zwanych z zakiéczeniem relaf
Cji.

Gotowas¢ podmiotéw spotecznych do wydatkowania energiijalloosé
na rzecz systeméw spotecznych.

Swiadomd¢ braku maliwosci wyboru odmiennej tcsamdci spoteczne
lub tez niemaznos¢ odrzucenia okidonego wymagania pod giog kary
albo emocjonalne przywianie do organizacji, z pomigiem czysto in
strumentalnej wartei relacji.

=

R.M. Kanter, 1968

B. Buchanan, 1974

53 H.J. Klein, J.C. Molloy, J.T. CoopeConceptual foundations, op.cit.,s. 3.

5 D.G. Gallagher, J. McLean Parkgledge.., op.cit.,s. 181-208.

55 J.E. Mathieu, D.M. Zajad\ review and meta-analysis of the antecedentsgtatas and consequences of
organizational commitmentPsychological Bulletin”, 1990, Vol. 108, No. ,171-194.

% R.E. Johnson, K.W. Groff, M.U. Taindlature of the Interactions Among Organizational @utments:
Complementary, Competitive or Synergisti@itish Journal of Management”, 2009, Vol. 20481-447.

57L. Carver, L. Candeldttaining organizational commitment across différgenerations of nurseglournal
of Nursing Management”, 2008, Vol. 16, No. 8, s49®1.
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Tabela 1. (cd.)

Autor Definicja przywi gzania
G.R. Salancik, 1977 Stan, w ktérym osoba czujesabligowana do dziatania.

Wzglednie silna identyfikacja osoby z okleng organizagj i zaangao-

R.T. Mowday, g o charak C e K ) . |
R.M. Steers wanie w na, chara teryzmace st: a) al ceptagj oraz gl;bok_a, wiarg w cele
. . i wartosci organizacyjne, b) gotowoia do podejmowania dodatkowego

L.M. Porter, 1979 . : .. . .

wysitku na rzecz organizacji, c) silpotrzely utrzymania cztonkostwa.
E.A. Locke, K.N. |Determinacja w gizeniu do celéw niezaimie od tego, czyssone zlecong,
Shaw, L.M. Saari, | zalazone z géry, czy tesamodzielnie ustalone przez uczestnika.
G.P. Latham, 1981

R.W. School, 1981

Stabilizupca sita, ktéra sprawiage zostaje utrzymany kierunek dziatania,
podczas gdy perspektywy czy okolicZniosy niesprzyjajce.
Caloksztalt normatywnych naciskéw do dziatania wrlhku realizacj
celéw i intereséw organizacyjnych.
Proces identyfikacji z celami wielu podmiotéw skd@dych s¢ na orga-
nizacg (np. kadra zaggzapca, klienci, zwizki zawodowe).

C.A. O'Reily, Psychologiczna wt taczaca 0sob z organizag, odzwierciedlaca sto-
J. Chatman, 1986 | pien jej internalizacji lub akceptacji perspektywy ongeacyjne;.
G. Blau, K. Boal, |Stan, w ktérym pracownik identyfikujeesz okrélona organizacj i jej

1987 celami oraz pragnie utrzyrhazionkostwo, aby wspietgej cele.

Inklinacja osoby do dziatania w okteny sposdéb, ukierunkowanego |na

Y. Wiener, 1982

A.E. Reichers, 1985

N. Oliver, 1990 . : L
obiekt (podmiot) przywjzania.
N.J. Allen, Psychologiczny stan, ktory wiie osol z organizagj i czyni odejcie
J.P. Meyer, 1990 | z niej mniej prawdopodobnym.
J.E. Mathieu,

D.M. Zajac, 1990 Wigz lub zwiazek osoby z organizagj

Akt przyrzeczenia lub obietnicy korfilub czemd wypetnienia wszelkich
G.A. Zangaro, 2001 zobowhzan w przyszigci. Osoba, ktdra jest zaarigavana wobec orga
nizacji, pégwieca sé jej oraz wierzy w jej cele i warfoi.
Sita wyznaczajca kierunek dziatania osoby, wynikay ze znaczenia jed
nego obiektu lub wkszej ich liczby, jakie mgjone dla niej. Tak okre

J.P. Meyer, slone zaangawanie odrania st od motywowania opartego na wymian
L. Herscovitch, 2001 oraz od podégia ukierunkowanego na cel i se@wplywa na zachowania
w sytuacji braku zewgirznych motywatoréw lub pozytywnego nastawie-
nia.

e

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: K.K. Nyddi6. Parsa, C. CobanogRBuilding a model of com-
mitment for Generation Y: an empirical study omae!| retailers ,Tourism Management”, 2011, Vol. 32, No.
4, s. 833-843; R. Mowday, R.M. Steers, L. Porfdre measurement.op.cit., s. 224-247; E.A. Locke, K.N.
Shaw, L.M. Saari, G.P. Lathar@oal setting and task performanc@®sychological Bulletin”, 1981, Vol. 90,
No.1, s. 125-152, G.A. ZangarOrganisational commitment, op.cit., s. 14-22; J.W. Kim, C. Rowlelgm-
ployee commitment: a review of the background rdetents and theoretical perspectiye8sia Pacific Busi-
ness Review”2005, Vol. 11, No. 1, s. 105-125; J.P. Meyer, Lrddevitch,Commitment in the workplace.
Toward a general modejHuman Resource Management Review”, 2001, Vol. N4. 3,s. 299-326; A.E.
ReichersA review and reconceptualization op.cit., s. 465-476.

Przedstawione w tab. 1. definicje, mimo pewnycmi@, niekiedy zasadni-
czych, hczy sposob traktowania zaaagaania jako stabilizagej lub zobowd-
zujacej do dziatania sity, ukierunkowggej zachowania w sposobaagcy osolg
z obiektem zaangawania. Sita ta jest przgwana jako stan umystumind-se},
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nastawienie {dz stan psychologiczny zmuszey osolg do realizacji okréo-
nego kierunku dziatania, wyznaczonego przez obiekt zaangaia®.

Zaprezentowany w tab. 1. przegldefinicji zaangzowania potwierdza dig
roznorodnd¢ interpretacji tej kategorii. Zaangavanie jest definiowane jako sita
ukierunkowugca zachowania, np. (..stabilizugca sita, ktéra zapewnia utrzy-
manie kierunku dziatania, podczas gdy perspektywy czy okalitzpmiesprzy-
jajgce, czy te (...) inklinacja osoby do dziatania w okiteny sposdéb, nakierun-
kowany na obiekt przygydania Ta interpretacja zaangavania sugerujeze
czynniki wywolujce je tworz swego rodzaju presj daéswiadczan jako stan
umystu, wizacy osolg z obiektem zaangawania. Si# t¢ nalezy jednak trakto-
wa¢ jako wewrtrzng, majpca swe umiejscowienie w danej osoliie

Zaangaowanie jest take wyjaniane w kategoriach wzi taczacej dwie
strony relacji, np.psychologiczna wi tgczzca osolp z organizagj, a take wigz
lub zwigzek osoby z organizacjCechy wspolry tych definicji jest uznanie zaan-
gazowania jako psychologicznego stanu odzwiercigdigo si¢ wigzi (psycho-
logicznego przywjzania) z obiektem zaangavanid®. Organizacja nie jest przy
tym traktowana jako jedyny obiekt zaangaania, gdy ztozoncs¢ wspoicze-
snych warunkéw i stosunkow pracy sprzyja wskazaniu wielu tabigbktow
(tab. 2.).

Tabela 2. Definicje zaangawania uwzgjdniajgce ré&zne obiekty zaangawania

Zaangazowanie wobec kariery/zawodu ¢areer commitment)

« postawa wobec wykonywanego zawodu lub powotaniaodawego (G.J. Blau, 1985)
» czyja motywacja do pracy w wybranym zawodzie (K.D. Carsh.G. Bedeian, 1994)

Zaangazowanie wobec pracy job commitment)

» prawdopodobigstwo, ze jednostka nie zrezygnuje z pracydbie czuta z rj psychologicza
wiez, niezalenie od tego, czy praca ta jest satysfakcjecauczy te nie (C.E. Rusbult, D. Fa
rell 1983)

Zaangazowanie wobec celugoal commitment)

e przywigzanie do celu lub determinacja w jego realizowatiez wzgédu na jegozrédio
(E.A. Locke, G.P. Latam i M. Erez, 1988)

» determinacja w podejmowaniu prob realizacji celyirwatos¢ w dazeniu do jego oggniecia
przez diugi czas (J.R. Hollenbeck, C.L. Williamd.J. Klein, 1989)

« stopig, w jakim jednostka uwa cel za wzny, jest zdeterminowana, aby gogugia¢, podej-
mujac wysitek w dizszym okresie oraz odczuwa nigélo rezygnacji z tego celu lub obet
nia jego poziomu w obliczu trudéd i negatywnych informacji zwrotnych (R. DeShon,
R.S. Landis, 1997)

58 J.P. Meyer, L. Herscovitciommitment in the workplace op.cit.,s. 299-326.
%9H.J. Klein, J.C. Molloy, J.T. CoopeConceptual foundations, op.cit., s. 9.
% Ibidem.
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Tabela 2. (cd.)

Zaangazowanie wobec zmian organizacyjnychopmmitment to organizational change)

 stan psychiczny wiacy pracownika z kierunkiem dziatania, usaay za konieczny do porgly
nego wprowadzenia wycie zainicjowanej zmiany (L. Herscovitch, 1999)

Zaangazowanie wobec strategii gommitment to a strategy)

e postawa wizaca St z gotowdcia osoby do podicia wysitku na rzecz obranej strategii (D/A.
Weissbein, K.E. Plamondon, J.K. Ford, 1998)

Zaangazowanie wobec zwjzkéw zawodowych

« zakres, w jakim osoba: a) odczuwa sipotrzelg pozostania cztonkiem zwdku, b) chce po
dejmowa duzy wysitek na rzecz zwiku, c) wierzy w cele zwizku zawodowego (B. Klander
mans, 1989)

« psychologiczna identyfikacja ze zwkiem zawodowym, zwkszajca prawdopodobiestwo
aktywnego wiczania si w dziatalng¢ zwiazkows, u ktorej podstaw ke aspekty ideologiczn
oraz instrumentalne (A. Sjoberg, M. Sverke, 2001)

Zaangazowanie wobec jednostek organizacyjnychotganizational unit/ subentities)

« zaangaowanie pracownika w odniesieniu do jednostek taoyzh wiksz organizagj, np.
wydziaty, dzialy, zespoly robocze (C. Vandenberdt®)9)

Zaangazowanie wobec zespotut¢am)

[¢]

 psychologiczna vz odczuwana wobec cztonkéw zespotu

Zaangazowanie wobec organizacji klienta ¢rganizational client)

» zaangaowanie dotycace pracownikovéwiadczcych prae na rzecz danej firmy przez okie-
slony czas (tj. pracggych za pérednictwem agencji pracy tymczasowej lub fiemy swiad-
czacej ustugi dla danej organizaciji), niglacych formalnie pracownikami, ale dla niej pragu-
jacych.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: J.P. MdydderscovitchCommitment in the workplace op.cit,

S. 299-326; A. Wolowska&rzywizanie do organizaciji, op.cit., s. 28-29; A. Sjéberg, M. Sverkestrumental
and ideological union commitment: longitudinal assment of construct validityEuropean Journal of Psycho-
logical Assessment”, 2001, Vol. 17, Issue 2, s198;: C. Vandenbergh@®rganizational commitment§w:]
Commitment in organizations. Accumulated wisdomreavddirectionsed. H.J. Klein, T.E. Becker, J.P. Meyer,
Routledge Taylor & Francis Group, New York—Londd09, s. 99-135; A. Singh, B. Guptib involvement,
organizational commitment, professional commitmamd, team commitmenBenchmarking: An International
Journal”, 2015, Vol. 22, Issue 6, s. 1192-1211.

Niezaleznie od tego, na jaki obiekt jest ukierunkowane zaamganie, czy
jegozrddio tkwi w samej organizacji, w relacjach interpersonalngei,tez jest
zwigzane z podejmowanymi dziatanid@iistanowi ono stabilizags site, nada-
jaca kierunek zachowaniom jednostki i zobawijaca do kontynuacji dziakf?.

61 Taki podziat obiektéw zaangawania przygto w: Commitment in organizations.op.cit., s. 99-216, przy
czym obiekty zaangawania majce swezrédlo w organizacji to: zatrudnigia organizacja, kariera/zawod,
zwiazki zawodowe, organizacja klienta, jednostki organyjne zatrudniagej firmy; obiekty zaangamwania
zwigzane z relacjami interpersonalnymi to: zespot, ipeomy, kierownictwo wyszego szczebla, wspotpracow-
nicy oraz klienci; obiekty zwizane z podejmowanym dziatanieat{jon commitmes) to: cele, zmiany, warto-
$ci oraz normy grupowe.

52 J.P. Meyer, L. Herscovitcigommitment in the workplace op.cit, s. 299-326.
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Zamieszczony przegdl definicji i podej¢ pozwala take stwierdzt, ze za-
angaowanie organizacyjne jest definiowane w kategoriach relafinacsci wo-
bec pracodawcy, integracji celéw indywidualnych i organizacyjnidentyfika-
cji | wigzi z organizagj, gotowaci do wykzonego wysitku na rzecz organizacji
oraz odczuwanej silnej potrzeby kontynuacji cztonkostwa w orggjifzavie-
chanizm powstawania zaarig&ania organizacyjnego me przebiegaw rézny
sposob (tab. 3.).

Tabela 3. Mechanizmy powstawania zaaogenia organizacyjnego

Charakter

. . Wyjasnienie
zaangaowania

Zaangaowanie jest funkej nagréd i kosztow zwkanych z cztonkor

Nagromadzony stwem w danej organizacji, naggziej rosmcych wraz z czasem zatrud-

wklad (side-bety

nienia.
Zaangaowanie jest zwizkiem medzy osoly a jej zachowaniem, uwj-
Cecha daczniagcym st w momencie, gdy osoba charakteryraj sé przywia-
charakterystyczna | zaniem podejmuje zachowankipre g dobrowolne, szczere i nieodwo-
talne.
Zgodnaé Zaangaowanie pojawia i gdy osoba identyfikuje siz celami i warto

indywidualna/ sciami organizacyjnymi oraz podejmuje winy wysitek na rzecz ich
/organizacyjna | realizacji.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A.E. ReigiHereview and reconceptualization op.cit.,
S. 465-476.

W relacji z organizagjzaangaowanie jest ttumaczone w konteke dodat-
kowych korzyci, jakich s¢ spodziewa pracownik w zwiku z kontynuagj
uczestnictwa w organizacji lubz&osztow, z jakimi wizatoby s¢ jego odejcie
z organizacji. Pracownik nze nie planowéodefcia z organizacji, obawiag sk,
ze kedzie postrzegany jako osoba, ktéra zbyt tatwo i zbystezzmienia prac
(job hoppe)®. W takiej sytuacji, przez decyzp pozostaniu w danej organizacji,
dokonuje swego rodzaju inwestycgide-be), tworzic o sobie opiri osoby sta-
bilnej. Niekiedy to organizacje twagavarunki zniechcajgce pracownikow do
rezygnacji z pracy, przez wprowadzenie mechanizméw nagréodznizaigch od
diugdsci stazu pracy. Przywizanie uwidacznia gj kiedy sta pracy w organiza-
cji, specyficzne umigfnasci organizacyjne, stanowisko, wiek lub dodatkowe
czynniki sprawiaj, ze pozostanie w organizacji staje biardziej optacalne (nha-
groda) nk odefcie z niej (poniesione inwestycje w przypadku édej st hie
zwréQ).

5 A K. Paul, R.N. Anantharamamfluence of HRM practices on organizational conmeibt: a study among
Software Professionals in IndigHuman Resource Development Quarterly”, 2004,.\t8l, No. 1, s. 77-88.
64 A.E. ReichersA review and reconceptualization.op.cit.,s. 465-476.
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Druga grupe tworza definicje, w ktorych punkt etkosci kadzie s na za-
chowania, a ich efektem jest przypisanie osobie cechy ,aaawgnie”. Zaanga-
zowanie w tym wypadku jest cegtvynikajaca z chzenia do utrzymania spoéjba
migdzy zachowaniami a postawami.

W trzeciej wyré@nionej grupie definicji zaangawanie jest traktowane jako
zgodna¢ badz wzajemne dopasowanie osoby i organizacji, uwidacgreage
w identyfikacji z celami i wartéciami organizacyjnymi oraz wydatkowaniu ener-
gii naich rzecz.

Autorzy zwracaj uwag na jeszcze jeden aspekiméujacy definicje zaan-
gazowani&®, prowadacy do wyr&nienia dwdch nurtéw odmiennie interpretu
cych jego mechanizm. W nurcie pierwszym zaaogenie jest traktowane jako
postawadttudinal commitmehtub sita lojalndci osoby wobec organizacji, obej-
mujaca take identyfikacg oraz jej aktywne uczestnictwo w organizacji. Zaanga-
zowanie jako postawa odnost lo procesu, przez ktory osoba zaczynaledy
0 swojej relacji z organizagja zaangawanie pojawia giwtedy, gdy jednostka
zauwaa, ze jej wkasne cele i warfoi 53 zgodne z tymi, ktéregswazne dla orga-
nizacjf®. Z kolei autorzy drugiego nurtu trakfigaangaowanie jako zachowanie
(behavioral commitmejta jednoczeéie proces, w ktorym pracownik staje si
elementem organizacji i sposob, w jaki radzi sobig sytuacy. W takim ugciu
badaczy interesgy proces powstawania przyyzania oraz warunki, w jakich jed-
nostka chce kontynuowaodjte dziatania.

W zasadzie jiw pierwszych pracach peigconych zaangawaniu organi-
zacyjnemu, jak i w pfniejszych opracowaniach zwracano ugag réne przy-
czyny i mechanizmy powstawiania zaahgaania oraz stosowanome narz-
dzia jego pomiaru. Poniewav odniesieniu do analizowanej kategorii w sposéb
szczegolny jest odczuwalny nadmiar konc€fdjo trudno analizowije wszyst-
kie. Nalery wskazé te, ktore w literaturze zostaly zauseae i byly kontynuo-
wane przez innych autorow.

1.4. Modele, komponenty oraz narzedzia
pomiaru zaangazowania

Modele zaangazowania

Jedny z koncepcji znajdgiych odbicie w badaniach i gsto przywotywa-
nych przez autoréw zajmygych s¢ zaangaowaniem organizacyjnythjest kon-

% A, Kiiglkaslan EkmekgA study on involvement and commitment of emplogdaskey ,Journal of Public
Administration and Policy Research”, 2011, VoIN®, 3, s. 68-73; A. Bika, A. WotowskaGeneza i rozwd;.,
op.cit.,s. 61.

5 A. Wotowska,Przywizzanie do organizacji..gp.cit.,s. 25.

57 p.C. Morrow,Concept redundancy in organizational research: ¢hee of work commitmenfhe Acad-
emy of Management Review”, 1983, Vol. 8, No. 3&6-500.

58 Przyktadowo P.C. Morrovihe theory and measurementop.cit.s. 71-108, A. CoherGommitment before
and after.., op.cit., s. 336-354.
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cepcja L.W. Portera i iff. Autorzy ci definiuj zaangaowanie jako relatywnie
silng identyfikack z organizagj i podejmowanie dziatadanej osoby na jej rzecz.
Charakteryzuje sito:

* silng wiarag w cele i wartéci organizacyjne oraz ich akceptacj

* gotowdcia do podgcia dodatkowego, znacznego wysitku na rzecz orga-

nizaciji,

« silng potrzely utrzymania cztonkostwa w organizaciji.

W takiej interpretacji przyvaizanie stanowi swego rodzaju kontynygdapn-
cepcji wczeéniej obecnej w literaturze przedmiotu, mocno paanej z rotag)
pracownikéw. Jest ona jednak rozszerzona o psychologicznénigyjee wezi
Z organizacj. Do wyjanienia mechanizmu przygdania organizacyjnego postu-
zono st teorg wymiany gxchange theojy Przywizanie traktowano jako kate-
gorie alternatywn dla satysfakcji z pracy, niekiedy lepiej w§i@ajaca rotacg
pracownikéw. Do pomiaru przywaania organizacyjnego stosowafeestiona-
riusz zaangzowania organizacyjnegsktadagcy sk z nasgpujgcych okrelen’

1) jestem gotowy do pagia wickszego wysitku ni oczekuje s ode
mnie, po to aby poméc organizacji odidisukces,

2) do swoich znajomych mowyize wspaniale jest pracowala takiej or-
ganizaciji,

3) nie czy} sie lojalny wobec mojej organizacji (R),

4) zaakceptowatbym niemalidy rodzaj zadania po to tylko, aby méc da-
lej pracowd dla mojej organizaciji,

5) uwaam,ze wartdci moje i mojej organizacjigsbardzo podobne,

6) jestem dumny, mowug, ze jestem ogcia tej organizaciji,

7) mogtbym réwnie dobrze pracotvdla innej organizaciji, o ile bytaby to
podobna praca (R),

8) moja organizacja inspiruje mnie do jak najlepszego wykaniav
pracy,

9) niewiele trzeba, abym w obecnych okolicach zdecydowal si
odefg¢ z mojej organizacji (R),

10) jestem bardzo zadowolomg wybratlem wiénie & organizacj spgrod

innych, kiedy decydowatem o wyborze pracy,

11) nie mam zbyt wiele do zyskania, pozagtay tej organizacji na daszy

czas (R),
12) czsto jest mi trudno sizgodzt z polityka mojej organizaciji wobec
waznych spraw dotyegych pracownikéw (R),

13) naprawd zalezy mi na przysziéci mojej organizaciji,

14) organizacja, dla ktérej praeyjest dla mnie najlepsza ze wszystkich

mozliwych,

% L.W. Porter, R.M. Steers, R.T. Mowday, P.V. Bonli®rganizational commitment,.op.cit., s. 603-609;
R. Mowday, R.M. Steers, L. Portdthe measurement op.cit,s. 224-247.
"R, Mowday, R.M. Steers, L. Portdihie measurement, op.cit.,s. 224-247.
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15) zdecydowanym bdlem z mojej strony byta decyzja o pedj pracy dla
mojej organizacji (R).

Zamierzeniem autoréw konstrgaych ten kwestionariusz byto stworzenie
spojnego wskanika poziomu zaangawania pracownikow, odpowiedniego dla
jak najwikszej populacji zatrudniony¢h Krytycy koncepcji zwracali uwagna
to, ze niektore z gytych okrélen bardziej odzwierciedlajsklonng¢ do odejcia
z organizacji lub teintencje zwgzane z wykonaniem pracy, a wszystkie z zasto-
sowanych stwierdZedotycz raczej intencji w zachowaniach agli postaw.
Obraacy koncepcji argumentowali natomiage gotowd¢ do podejmowania
dziatah na rzecz organizacji bardziej odzwierciedla zamyst, antéacje, sid ter
zastosowane okékenia odzwierciedlaj doktadnie to, co autorzy koncepcji defi-
niuja jako zaangzwanie organizacyjrié

C.A. O'Reilly i J. Chatman swejinterpretacj zaangaowania organizacyj-
nego oparli na tym, co uznali za stabaev dotychczasowym dorobku z tego za-
kresu, a mianowicie brak rozndienia mgdzy tym, co wywotuje zaangawanie
a tym, co stanowi jego konsekwencje i samym zazwanient®. Do bada prze-
prowadzonych ¥rod pracownikow uczelni oraz studentowa(stv stosowanych
okresleniach odniesienie do uczelni) zastosowano kwestionariusz gleyma-
stepujace stwierdzenid:

1) jesli wartosci mojej organizacji bytyby inne, nie bytbym tak z awia-
zany,

2) od chwili, gdy podjtem prag w organizacji, nasze walti stap Sie
coraz bardziej podobne,

3) powodem, dla ktGrego woinojg organizagj niz inne, g jej wartcci,

4) moje przywizanie do organizacji opieraesytownie na podobiestwie
moich i organizacyjnych wargoi,

5) to, co jest wane dla organizacji, jest rownigvazne dla mnie,

6) jestem dumny, mdwyg innym,ze jestem ogcia tej organizacii,

7) do swoich znajomych zachwalam uczgjako swiethego pracodavec

8) czug sie wspotwigcicielem organizacii, a nie tylko jej pracownikiem,

9) ile nie jestem w jakisposéb wynagradzany, to nie widzowodu, aby
podejmowa dodatkowy wysitek na rzecz organizacji,

10) to, jak c¢zko pracug dla organizaciji, jest bezpednio zwizane z tym,

jak jestem nagradzany,

11) moja prywatna opinia 0 uczelnizrd sie od tej, jaly publicznie wyra-

zam,

12) zgadzam siz tym,ze aby zostanagrodzonym, konieczne jest wykaza-

nie st wiasciwa postavd,

" lbidem, s. 224-247.

2 A. CohenCommitment before and after, op.cit., s. 336-354.

3 Ch. O'Reilly, J. Chatma@rganizational commitment and psychological attaehinthe effects of compli-
ance, identification, and internalization on promddehaviour ,Journal of Applied Psychology”, 1986, Vol.
71, No. 3, s. 492-499.

" Ibidem,s. 492-499.
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C.A. O'Reilly i J. Chatman argumeniypge wigz psychologiczna z organi-
zacp maze wynika z trzech niezalaych czynnikéw, takich jak zaangawvanie
w celu osigniccia okrélonych nagréd zewgtrznych (spetnienie), zaangava-
nie wynikapce z potrzeby przynatacsci (identyfikacja), zaangawanie jako re-
zultat zgodnéci wartdsci indywidualnych i organizacyjnych (internalizacja).
C.A. O'Reilly i J. Chatman zwrdcili tale uwag, ze zaangzowanie organiza-
cyjne naley wigzad nie tylko z rotacj pracownikow. Zaangawanie psycholo-
giczne mae powodowa takze inne zachowania pracownikéw. Jako wynik zaan-
gazowania wskazali oni organizacyjne zachowania obywatelskie.

Spasrod modeli zaangawania organizacyjnego na trwate zapisahgiite-
raturze model N.J. Allen i J.P. Meyera, ktory byt udoskonalawjelokrotnie
wykorzystywany do pomiaru tej kategorii. Autorzy za komponentygamwa-
nia organizacyjnego prayj: zaangaowanie emocjonalne, trwania i normatywne
(rys. 3.).

ZAANGAZOWANIE . ZAANGAZOWANIE
NORMATYWNE ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYINE EMOCIONALNE
...bo powinnam/ Jestem/pracuje ...bo chee

powinienem W mojej organizacji (affective
(normative (organizational commitment)

commitment) commitment)

ZAANGAZOWANIE
TRWANIA

...bo musze
(continuance commitment)

Rys. 3. Model zaangawania organizacyjnego N.J. Allen i J.P. Meyera
Zrédio: opracowanie wiasne.

Zaangaowanie emocjonalne, oldlane take jako przywizanie afek-
tywne’® (affective commitmeptwiagze st z pozytywnymi uczuciami w stosunku
do organizacji i pracy dla ni€j Oznacza tate emocjonalne przywranie pra-
cownika do organizacji i aktywne w niej uczestnictwo. Osobinyrs zaanga-
zowaniu emocjonalnym pozosgay organizacji, poniewatego witanie chg’.

S M. taguna, E. Mielniczuk, AZalinski, K. WatachowskaPrzywizzanie do organizacji i zaangewanie
w praez — koncepcje teoretyczne i problemy terminologicAadedycyna Pracy”, 2015, Nr 66(2), s. 277-284.

6 p.C. Morrow,The theory and measurementop.cit.,s. 103.

"N.J. Allen, J.P. MeyeiThe measurement and antecedents of affectivencaniie and normative commit-
ment to the organizationJournal of Occupational Psychology”, 1990, \&8, Issue 1, s. 1-18.
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Zaangaowanie trwania dontinuance commitmenjest take ttumaczone
jako przywhzanie trwate lub trwakzi’®. W tym komponencie uwaga skupig Si
na wymianie w relacji pracownik—organizacja. Jest to zjawigikoe pojawia si
jako rezultat wzajemnych transakcji wymiennych zachogzh medzy pracow-
nikiem a organizagji odnosi s¢ do maliwych utraconych korzici w przypadku
opuszczenia organizacji (np. stanowisko, ubezpieczamiagczenia emerytalne,
wypracowana jiapozycja zarébwno w organizacji, jak i pozg)fi. Oprécz ryzyka
utracenia korzéci uwzgkdnia ono take oceg odnosacs sie do tatwaci zmiany
miejsca prac¥f. Zaangaowanie trwania oznacza zygianie danej osoby/pracow-
nika z organizagj ze wzgédu na korzyci, nie wyjg&nia jednak emocjonalnego
aspektu relacji pracownik—organizacja. W przypadku tego zaawgaiaswia-
domai¢ kosztéw zwizanych z opuszczeniem organizacji sprawapracownik
zostaje w niej, ale tylko dlategze musi.

Zaangaowanie normatywnenprmative commitmeptokreslane take jako
przywigzanie normatywr&, odzwierciedla poczucie oboyzku pozostania w or-
ganizacji, co take wigze st z poczuciem odpowiedzialéa za organizagj Ten
komponent zaangawania organizacyjnego jest traktowany jako rezultat kultu-
rowego i organizacyjnego przystosowania, ze szczegolnym enviighiem wagi
lojalnasci organizacyjnéf. Wigze sk z poczuciem moralnego obawku pozo-
stania w organizacji. Osoby o wysokim poczuciu prazyania normatywnego
pozostanie w organizacji odczuwgako swoj powinna¢ i obowigzek.

Wyrdznienie trzech wymiar6w zaangavania organizacyjnego wie Sk
nie tylko z odmiennymi przyczynami wywohgymi zaangzowanie, ale take
z nas¢pstwami, ktére odnogzsic do zachowa i dotycz: nizszej rotacji, ograni-
czenia nieobecrai, poprawy wynikéw i zwikszenia zachoweobywatelskick?.
Spodziewanym nagpstwem zaangawania trwania i normatywnego jest konty-
nuacja zatrudnienia, natomiast spodziewane efekty zaamgaia emocjonal-
nego g znacznie zrénicowane. Nalgy do nich nie tylko kontynuacja zatrudnie-
nia, ale take frekwencja, wyniki, chbnastpstwa te g raczej pérednie nk wy-
nikajace z definicji i sposobu pomiaru zaangaania. S. BorkowsKatwierdzi,
ze zaangzowanie emocjonalne ma charakter aktywny, ponieozaacza identy-
fikowanie s¢ pracownika z firm i che¢ pracy na jej rzecz oraz podejmowanie
inicjatywy i aktywne whczanie s} w sprawy firmy oraz dbaks o klientow. Efek-
tem tego 8 pozytywne stosunki radzyludzkie w organizacji, brak fluktuacji
i absencji pracownikéw (lub ich niski poziom). W poréwnaniu z pozostaty
dwoma rodzajami zaang@avania, to wianie zaangzowanie emocjonalne niesie

8 M. Ltaguna, E. Mielniczuk, AZalinski, K. WatachowskaPrzywizzanie do organizacji, op.cit.,s. 277-
-284.

® P.C. Morrow,The theory and measurementop.cit.,s. 74.

8 |bidem, s. 99.

81 M. taguna, E. Mielniczuk, AZalinski, K. WatachowskaPrzywizzanie do organizacji, op.cit.,s. 277-
-284.

82 p,C. Morrow,The theory and measurementop.cit.,s. 105.

83 J.P. Meyer, L. Herscovitcigommitment in the workplace op.cit.,s. 299-326.

84 S. BorkowskaRola zaangzowania pracownikéwop.cit., s. 9-26.
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ze sol najwyzsz efektywnd¢ pracy i najwgksze przejawy inicjatywy wod
pracownikéw, stosunki radzy pracownikami oparte na wspotpracy, troskvia-
sny rozwoj i o klientow oraz lojaldé pracownikéw wobec zatrudnigiej ich or-
ganizacji, a ponadto bardziej pozytywnie wptywa na kreatye&wnannowacyj-
nos¢ pracownikOw i przywgzanie do firmy.

Do pomiaru zaangawania organizacyjnego J.P. Meyera i N.J. Allen
zastosowali kwestionariusz oklany jako Skala Przywjzania do Organizacji
(tab. 4.).

Tabela 4. Kwestionariusz przysziania do organizacji J.P. Meyera i N.J. Allen

Zaangazowanie emocjonalne

Sprawia mi przyjemni, ze mog rozmawig& o mojej formie z ludmi z zewntrz.
Firma, w ktérej pracygj ma dla mnie die znaczenie osobiste.

Bytoby mi teraz bardzo eiko odef¢ z mojej firmy, nawet gdybym chciat.
Wiele zawdz¢czam mojej firmie.

Moge powiedzi€, ze czug sie w mojej firmie jak w rodzinie.

Czug, ze problemy mojej firmy srzeczywgcie moimi wkasnymi problemami.

Zaangazowanie trwania

Lepiej byto, gdy ludzie wiksza¢ swojegozycia zawodowego wiali z jedr firma.

Sadze, ze odchodzc z firmy, mam zbyt mato innych mlbwosci wyboru.

Zbyt wiele stracitbym w moiniyciu, decyduic sk teraz na odégie z mojej firmy.

Jedny z wielu negatywnych konsekwencji offga z mojej firmy mogtby b§ brak dosgpnych
mozliwosci zatrudnienia.

Bytbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury nmgigicowad w mojej firmie.

Mam poczucieze pozostanie w firmie jest dla mnie koniecgrig.

Zaangazowanie normatywne

Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbsicmw porzdku, odchodgc teraz z mojej
firmy.

Gdybym dostat ofeetlepszej pracy, czutbymeshie w poradku, odchodgc z mojej firmy.
Ta firma zastuguje na tagbym byt wobec niej w pogaku.

Jednym z gtéwnych powodoéw, dla ktérych wicpracug w tej firmie, jest wiara w znaczenjie
lojalnosci, dapca mi poczucie moralnego obaku pozostania w firmie.
Nie odszedtbym teraz z mojej firmy, ponieismamam zobowjzania w stosunku do ludzi, ktorzy
W hiej pracug.

Czutbym s¢ winny, gdybym teraz odszedt z mojej firmy.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Aalga R. Baziska, A. WotowskaPolska wersja Meyera
i Allen Skali Przywjzania do Organizacji,Czasopismo Psychologiczne”, 2002, T. 8, Nr 1,578.

Koncepcja J.P. Meyera i N.J. Allen nie jest jednak pozbavpemaych sta-
bych strof®. Jedn z nich jest kwestia rozgraniczenia zaainyeania normatyw-
nego i emocjonalned® Zaangaowania normatywne to poczucie obgeku po-

8 J.W. Ko, J.L. Price, C.W. MuelleAssessment of Meyer and Allen's three-componenglrmbdrganiza-
tional commitment in South Koredournal of Applied Psychology”, 1997, Vol. 820N\5, s. 961-973.

86 Szerzej o przyczynach trudito w rozrénieniu medzy zaangzowaniem emocjonalnym i normatywnym
réwniez w: M.E. BergmanThe relationship between affective and normativero@ment: review and research
agenda ,Journal of Organizational Behavior”, 2006, V@V, No. 5, s. 645-663.
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zostania w organizacji, a taka interpretacja tego wymiaruegaeaatproblem roz-
graniczenia z wymiarem emocjonalnym. Trusthavynika z faktu,ze tak rozu-
miane zaang@wanie normatywne opieragsna przekonaniuze wiaciwe jest
pozostanie w organizacji, natomiast osoba mocno zaawgaa emocjonalnie
identyfikuje sé z organizagj i czerpie przyjemnit z uczestnictwa w niej. Jak
zatem w praktyce badawczej rozn& te dwa wymiary przywizania? Drug
staly strory koncepcji J.P. Meyera i N.J. Allen byto oklenie zaangawania
jako ,psychologicznego stanu”, co uznano za zbyt ogéine zdefiniowarigaoj

Interesujcy model wielowymiarowego zaangavania organizacyjnego
prezentuje A.E. Cohen (tab. 5.), ktéry zwrécit ugag znaczenie dla zaariga
wania organizacyjnego jego umiejscowienia w czasie.

Tabela 5. Czterowymiarowy model zaangaania organizacyjnego A. Cohena

Zaangazowanie Podstawy zaangawania
Wymiary ?ﬁ;?fr?\g\g; Trllee Wi¢z psychologiczna
Przed przysipieniem | Sklonndc¢ do przywi- | Sktonng¢ do przywaza-
Umiejscowienie do organizaciji zania instrumentalnegp  nia normatywnego
w czasie Po przysipieniu Zaangaowanie Zaangaowanie
do organizaciji instrumentalne emocjonalne

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: A. Collmmitment before and after.op.cit., s. 336-354.

A. Cohen stoi na stanowiskig istotne aspekty zaangavania organizacyj-
nego stanowdi czas oraz jego natura. Umiejscowienie w czasie jeszéiugm
elementem zaangawania, dziejcym go na dwa wymiary: sktongddo zaanga-
zowania s na etapie przed zatrudnieniem oraz zaamganie wtedy, gdy osoba
jest juz zatrudniona w organizacji. Czas ma o tyle istotne znaczenpmtencijalni
pracownicy, zanim zostanoficjalnie zatrudnieni, charakteryaujsic jedynie
swego rodzaju percepcraangaowania. Dopiero piniej, w trakcie pracy i pod
wplywem déwiadcze jest ksztattowane waiwe zaangzowanie. W odniesie-
niu do opisu istoty zaangawania. A. Cohen rozifia dwa mechanizni{ zaan-
gazowanie instrumentalne oraz &fipsychologicza, przy czym zaréwno jeden,
jak i drugi mae mie miejsce zaréwno przed, jak i po zatrudnieniu. Wymiar in-
strumentalny jesicisle zwigzany z procesem motywacyjnym i stanowi jego ele-
ment. Zaanggwanie instrumentalne w interpretacji tego autora koncergiglje
na wymianie mgdzy indywidualna osoly a organizag (podobnie jak w modelu
O'Reilly’ego i Chatman). Zamiast skupienia sa kosztach zwrzanych z opusz-
czeniem organizacji, zaangavanie instrumentalne odnosg saczej do spodzie-
wanych korzyci wynikajacych z pozostania w organizacji. Risod wigzi psy-
chologicznej w omawianym modelu, autor postugugeksitegoriami zaanga-

87 A. CohenCommitment before and afterop.cit., s. 336-354.
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wania normatywnego (na etapie przed zatrudnieniem) oraz Zaavayia emo-
cjonalnego (na etapie zatrudnienia). Zaaopganie normatywne jest tutaj defi-
niowane jako przekonanie danej osal®/ma moralny obowrek zachowywania
sig w sposob odzwierciedlgy lojalnas¢, poczucie obowdzku. Taka osoba jest
przekonanaze stuszne jest bycie lojalnym wobec organizacji. Pragaiie emo-
cjonalne A. Cohen uznaje za odzwierciedlenie psychologiczrej danej osoby
z organizagj, wynikajacej z akceptacji celow i waroi organizacyjnych.

Kolejny model — autorstwa P.C. Morréiktérej opracowania dotygee za-
angaowania organizacyjnega szesto przywotywane w publikacjach z tego za-
kresu — mana zalicz¢ do modeli integrujcych, poniewa ujmuje on nie tylko
komponenty zaangawania, ale tale odzwierciedla wnioski autorki wynikgje
ze studiow literatury przedmiotu w odniesieniu do obiektéw zaamgania,
okreslanych jako formy zaangawania (rys. 4.).

Emocjonalne
Zaangazowanie
organizacyjne

Praca jako
wartosc

Zaangazowanie
organizacyjne
trwania

-~
~N
ZAANGAZOWANIE — — —
W MIEJSCU\ PRACY
7~

Cd

Zaangazowanie
w kariere

Zaangazowanie
w obecnie wy-
konywang prace

Rys. 4. Czteroelementowa uniwersalna koncepcjagintvanego
zaangaowania w miejscu pracy P.C. Morrow

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: P.C. Maorrow
The theory and measurementop.cit., s. 160.

Zamierzeniem P.C. Morrow bylo opracowanie modelu zintegrowanago
angaowania w miejscu pracy o charakterze syntetycznym, ogragograjnad-
miar koncepcji w dotychczasowym dorobku z tego zakresu, a jedmizze
uwzgkdniajgcym oczekiwania praktykow. Autorka, opief@jsk na szerokiej

88 p.C. Morrow,The theory and measuremenbp.cit.
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analizie literatury przedmiotu, dochodzi do wniosleizaangzowanie w miejscu
pracy sktada giz czterech podstawowych fofin
1) przywhzania do pracy w sensie waito— kedacego rezultatem analizy
definicji oraz nargdzi pomiaru spotykanych w literaturze przedmiotu, od-
noszcych sé do protestanckiej etyki pracprptestant work ethjc etyki
pracy (vork ethig, zaangaowania w pra¢ (work involvementoncepcja
R.N. Kanungi, 1982) oraz zaangavania pracownikéw gmployment
commitmernjt
2) zaangazowania w karieg odnoszcego s¢ do zhaczenia uprawianego za-
wodu dla danej osoby -etlacego rezultatem analizy definicji i ngdzi
pomiaru spotykanych w literaturze przedmiotu,gzasinych z nagpuja-
cymi pogciami: znaczenie karierycéreer saliencg zaangaowanie
w karieg (career involvement koncepcja zaangawania w Kkarieg
G.J. BlauaBlau’s career commitmentzaangaowanie w wykonywany
zawod odified professional commitmgnt
3) zaangzowania w pra¢ (rozumiam jako obecnie wykonywana praca za-
robkowa) — bdacego rezultatem analizy definicji oraz ngizi pomiaru
spotykanych w literaturze przedmiotu, odrmyzh s¢ do koncepcji za-
angaowania w prae (job involvementoncepcje T.M. Lodahla i M. Kej-
nar, 1965; R.N. Kanungi, 1982) oraz przyzania do pracyjgb commit-
ment koncepcja D. Farrell i C.E. Rusbult, 1981),
4) zaangazowania organizacyjnego -etiacego rezultatem analizy definicji
oraz nargdzi pomiaru spotykanych w literaturze przedmiotu odgosz
cych st do tej koncepcji drganizational commitmenkoncepcje L.G.
Herbiniaka i J.A. Alutty 1971; L.W. Portera, R.M. Stee®d,. Mowdaya
i P.V. Boulliana, 1974; J.P. Meyera i N.J Allen, 1984 oraz N.[ErAl
i J.P. Meyera, 1990).
P.C. Morrow wskazujeze zidentyfikowane cztery formy zaarigavania
w miejscu pracy majcharakter uniwersalny i wygiuja w stosunku do niemal
wszystkich pracowniké#. Nie oznacza toze inne formy zaangawania (np.
wobec zwizkéw zawodowych, przetonych, wspotpracownikow) nie wyst
puja, ale powinny by ujmowane w uzasadnionych okolicizoi@mch. Co wgcej,
za uzasadnione uznaje sbwniez ujecie zaangzowania organizacyjnego jako
sktadowych dwdch jego wymiar6w: emocjonalnego oraz trwania. W odnigsie
do pomiaru proponowanego przez siebie modelu autorka postulujecowanaie
uniwersalnego naedzia. Uznajeze za punkt wyjcia mazna przypé narzdzia
stosowane przez zdych autorow do pomiaru wskazywanych przegzfarm za-
angaowania.

89 p.C. Morrow,The theory and measurementop.cit.,s. xix. Model ten jest konsekwendjidentyfikowa-
nego przez P.C. Morrow problemu, wynideggo ze zidentyfikowania w literaturze przedmioluf@m zaan-
gazowania. Autorka uporlkowatla je w sz& gtéwnych grup, skupionych na ngstijacych aspektach: warto-
sci, kariera, praca, organizacja, z2uki zawodowe oraz aspektyckone, por. P.C. MorrowZoncept redun-
dancy.., op.cit.,s. 486-500.

% pP.C. Morrow,The theory and measurementop.cit.,s. 160-161.
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Model zaangzowania o charakterze integgaym, doceniony w piniej-
szych publikacjach, zaprezentowali J.P. Meyer i L. Herscovitch (rys. 5.).

Zrédta

-identyfikacja
-wspdlnota wartosci
-osobiste

uczestnictwo

Zrodta

Zachowanie
odzwierciedlajgce
wazno$¢ obiektow

Zaangazowanie

-korzysci i zasady (sita ukierunkowujaca) !

wzajemnosci | ukierunkowujgcych
-internalizacja norm / zaangazowanie
-kontrakt

psychologiczny . L

e

¢ ol
o”hatywne (poP

Zrodia

-korzysci i zasada
wzajemnosci
-internalizacja norm
-kontrakt
psychologiczny

Rys. 5. Ogdlny model zaangavania w miejscu pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J.P. MéyederscovitchCommitment
in the workplace., op.cit., s. 299-326.

J.P. Meyer i L. Herscovitch interprefigaangaowanie w miejscu pracy jako
site wigzaca, stanowica sedno, istat przywigzania, ukierunkowujca zachowa-
nia na okrélony obiekt. Zaangeowanie to jest wyznaczane przez trzy gtdwne
zrodta pasey, ktorymi g potrzeby, postrzegane koszty oraz poczucie obo-
wigzku. Kazde z tych trzeclirodet odzwierciedla inny proces, przez ktoryzmo
byé rozwijane zaangawanie Zrodto okrelane jako potrzeby jest zwdane z za-
angaowaniem emocjonalnym, podczas gdy postrzegane koszty adsiosio
Zaangaowania trwania, a poczucie ob@zku odzwierciedla zaangawanie nor-
matywne. Zaang@awanie jako sita wzaca stanowi efekt tych trzech procesow,
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a przejawia si zachowaniami ukierunkowanymi na olany obiekt zaangap-
wani@L. Autorzy tego modelu zgadzapic z tez, ze obecnie zaangawanie
W miejscu pracy, ze wzgllu na ztaonas¢ organizacji, nie mege by ukierunko-
wane tylko na jeden obiekt. K&a organizacja jestrédiem wielu podmiotéw,
wobec ktorych pracownik nie odczuwé zaangaowanie. J.P. Meyer i L. Her-
scovitch argumentaj ze ich model mechanizmu wyjsiajacego powstawanie za-
angaowania mae by zastosowany wobecxdych obiektdéw, nie tylko organi-
zacji.

W badaniach z zakresu zaaaga&ania organizacyjnego nagiisze uznanie
zyskaty dwie interpretacjé rozwinicta przez L.W. Portera i in. oraz autorstwa
J.P. Meyera i N.J. Allen. Ich wptyw jest widoczny, poniewdecydowana wk-
sza¢ prac publikowanych od lat 80. opierg sl pomiarze zaang@awania we-
dtug tych wignie definicji. Dodatkowo, w poréwnaniu z innymi interpretacjami,
definiuja one zaangawanie wscistym znaczeniu, unikag pokrywania si zna-
czen z uwarunkowaniami, konsekwencjami oraz postawami wobec pracy. Ze
wzgledu na swaj popularné¢ i wielokrotne stosowanie statyespibowizujacym
podegciem do zaangawania, ktére umdiwia poréwnanie rénych wynikow®.

Zaprezentowany przegl definicji i modeli zaangawania daje podstaw
do dwoch zasadniczych wnioskow. Po pierwsze, autorzy gglsomyini co do
zrédet wywotupcych zaangaowanié*. Mozna méwt o wielu sktadowych zaan-
gazowania, przy czymgsone okrélane take jako komponentydalz wymiary?®
(tab. 6.).

Wymiary (komponenty) zaangawania wskazuj na mechanizm i motywy
jego powstawania. Zaangavanie mae by nastpstwem kalkulacji korzci
i kosztéw (instrumentalne, trwania, kalkulatywne), jak rovnignikac z emo-
cjonalnej wezi pracownika z organizagjemocjonalne, moralne) lubzte po-
czucia obowizku (trwania, normatywne).

Drugim wnioskiem, jaki nasuwa zaprezentowana analiza intagpreaan-
gazowania, jest toze autorzy wspomnianych koncepcji dostrzegapiare uwa-
runkowan i fakt, ze wspoétczesna organizacja ma z natury charakter koal®€yjny
Akcentup wiec, ze zaangzowanie pracownikow w obecnysnodowisku pracy
moze wystpowa® w stosunku do wielu edych obiektéw (form zaangawania).

 Ibidem s. 299-326.

92 M. Riketta, R. van DickCommitment’s place in the literatyrgn:] Commitment in Organizations. Accu-
mulated Wisdom and Directioned. E.J. Klein, T.E. Becker, J.P. Meyer, Routiedtaylor & Francis Group,
s. 70.

9 A.E. ReichersA review and reconceptualization op.cit., s. 465-476.

% J.P. Meyer, L. Herscovitcigommitment in the workplace.op.cit.,s. 299-326.

% Niekiedy komponenty, czy tevymiary zaangzowania g okreslane jako formy, por. A. Coheigommit-
ment before and after, op.cit., s. 336-354. Dla jaséw stosowanej w pracy terminologii oklenie forma
zaangaowaniazostanie jednak zarezerwowane ygyhie do oznaczenia zaaagwania w odniesieniu do okre-
slonego obiektu.

% T.E. BeckerFoci and bases of commitment: are they distinctisogh making?,Academy of Manage-
ment Journal”, 1992, Vol. 35, No. 1, s. 232-244.
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Tabela 6. Wymiary zaangawania organizacyjnego

Autorzy

Wymiary
przywiazania
organizacyjnego

Definicja

Moralne

Pozytywne ukierunkowanie o wysokiej intensywtip
opierajce st na internalizacji celéw organizacji prz

pracownikow oraz identyfikacji z nimi. W praktycelg

nosi st do identyfikacji pracownikdw z celami oraz w
tosciami organizacyjnymi 40z poczucia odpowiedzia
nosci za ich realizagj

ez

E. Etzioni, 1975

Kalkulatywne

Ani pozytywna, ani negatywna orientacja o niskign-
sywnaci, oznaczajca przynalenos¢ do organizacj
opart na poréwnaniu zaeh organizacyjnych i wktad
pracownika. Pracownicy, wymienig wiasny udziat n
korzysci oferowane przez organizacpodejmug dalsze
wysitki tylko wtedy, gdy § motywowani przez innyc
ludzi z organizacji, &dacych w stanie rozpozihach po-
trzeby oraz zaoferowekorzysci rekompensuce wkiad
wihasny.

157

=

Alienatywne

Bardzo negatywne przywdanie do organizacji, opier
jace sk na braku alternatywy: pracownik nie dostrz
dla siebie innej mdiwosci, w zwiazku z tym czujeze
musi zostd w organizacji. Odczuwa brak kontroli n
whasnymsrodowiskiem pracy, ma poczucie jego dzia:
tania maj niewielkie znaczenie dla organizacji, albo
wet w ogdle nie mgjznaczenia. Przekonanie o braku
nych maliwosci sprawia,ze czuje s, jak w organiza
cyjnej putapce, chciatby z niej odéji nigdy wiecej nie
powréck.

pga

ad

in-

H.L. Angle,

Przywigzanie
do wartgci

Zaangaowanie w osjganie celdéw organizacji.

J.L. Perry, 1981

Przywigzanie
do pozostania

Zaangaowanie w utrzymanie cztonkostwa organizadji

Spehnienie

Instrumentalne zaangawanie w celu zdobycia oldle-
nych nagréd zewstrznych.

Ch. O'Reily,
J. Chatman, 1986

Identyfikacja

Przywizanie oparte na potrzebie przyrmiesci do or-
ganizacji.

Internalizacja

Zaangaowanie oparte na zgodéw wartasci indywidu-
alnych i organizacyjnych.

Instrumentalne

Powigzane z systemem wynagrodzenagréd otrzymy
wanych przez pracownikdéw za egnigcia w ramach or,

ganizacji, utasamiane z przywraniem kalkulacyjnym|

L.E. Penley,
S. Gould, 1988

Emocjonalne

Wykraczagce poza przywizanie instrumentalne i zg#
zane z emocjonalnym przyyzianiem pracownika do o
ganizacji oraz osobistym poczuciem koniecgmavy-
pelniania obowizkéw w ramach organizaciji.

I

Emocjonalne

Emocjonalna wiz z organizagj, zaangaowanie w ni
i identyfikacja z ni.

J.P. Meyer,
N.J. Allen, 1991

Trwania

Swiadomd¢ kosztow zwazanych z opuszczeniem ord
nizacji.

a-

Normatywne

Poczucie obogwku kontynuacji zatrudnienia.
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Tabela 6. (cd.)

Wymiary
Autorzy przywiazania Definicja
organizacyjnego

Wiara w cele i wartéci organizacyjne i ich akceptagja

R.C. Mayer, Oparte , . : .
F.D. Schoorman,| na wartdciach | 0r3% 90tows¢ do podejmowania znacznego wysifku
1992 w interesie organizaciji.

Trwania Poczucie potrzeby pozostania w organizacji.
Stopiey, w jakim dana osoba jest psychologicznieazwi
zana z zatrudnigga organizacj przez uczucia lojalng
$ci, sympatii,zyczliwosci, przynalenosci, sentymentu,

Emocjonalne

S.T. Jaros, zadowolenia itp.
J.M. Jermier, Stopier, w jakim dana osoba jest przekonana o zasadno-
J.W. Koehler, Trwania $ci pozostawania w organizacji ze wedlh na wysokie
T. Sincich, 1993 koszty utrzymania.
Stopigl, w jakim dana osoba jest psychologiczniegzwi
Moralne zana z zatrudniaga organizacj, wynikajacy z internali-

zacji jej celéw, wartéci oraz misji.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: J.P. MdydderscovitchCommitment in the workplace op.cit.
s. 299-326.

Zaangaowanie jest zatem kategercharakteryzujca relacje dwaéch stron,
przy czym jedn jest pracownik, drugnatomiast me by dowolny obiekt (np.
organizacja, kierownictwo, wspotpracownicy, alez@akzawdd, kariera, cele),
z ktérym pracownik pozostaje w relacji. Zaangaanie jest sposobem gignia
wyznaczajcym kierunek dziatania zorientowany na wybrany oBSiekt

Profil zaangazowania

Zaprezentowany przegl literatury jestzrodtem licznych propozycji wyja-
$niajacych przyczyny zaangawania organizacyjnego (tab. 6.). Nie madetaie
watpliwosci co do wielowymiarowéi tej kategorit®, uzasadnionej edymi mo-
tywami zaangzowania zwizanymi z pozytywnymi emocjami odczuwanymi
przez pracownika wobec organizacji (zaatogeanie emocjonalne), z kalkulgcj
kosztow przez pracownikatiycych nastpstwem rezygnacji z pracy lub z braku
alternatywy (zaangawanie trwania) f§dz poczucia obowsizku wobec organiza-
cji (zaangaowanie normatywne). J.P. Meyer i L. Herscovitctiochodz do
wniosku,ze sita kadego z tych komponentow (wymiaréw) zaaimgaania mae
by¢ mierzona, a wynik takiego pomiaru odzwierciedla tzw. profil zaangania
pracownika ¢ommitment profile Traktowanie zaangawania jako kategorii
wielowymiarowej uzasadnia tad fakt,ze konsekwencje kaego z wymiaréw

97 J.P. Meyer, L. Herscovitcigommitment in the workplace op.cit.,s. 299-326.

% |bidem, s. 299-326; P.C. Morrowhe theory and measuremenop.cit., J.P. Meyer, D.J. Stanley, L. Her-
scovitch, L. TopolnytskyAffective, continuance, and normative commitmerthéoorganization: a meta-ana-
lysis of antecedents, correlates, and consequendasrnal of Vocational Behavior”, 2002, No. 6128-52.

% J.P. Meyer, L. Herscovitgicommitment in the workplace op.cit., s. 299-326.
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zaangaowania g rozne. Okazuje 8i ze o ile wszystkie trzy wymiary zaangs
wania g ujemnie skorelowane z zamiarem rezygnacji z pracy prakown
o tyle poziom tej zalasci jest rény?®. Najsilniejszy zwizek wykazuje zaan-
gazowanie emocjonalne, ngphie normatywne, a najmniejszy — zaargyaanie
trwania. Ta sama zasada, co do sity zadéci wystpita takze w odniesieniu do
poziomu rotacji, nieobecsoi, wydajnaci i zachowa obywatelskich.

Zaleznosci te czéciowo potwierdzit take inny zespét autor6\i, ktéry na
podstawie metaanalizy dotychczasowych hbaggkazat najsilniejsg zaleznosé
zaangaowania emocjonalnego z rotagracownikow, w poréwnaniu z zaanga-
zowaniem normatywnym i trwania. Korelacja ta ma charaktenuoyedla wszyst-
kich trzech komponentow. Badanie absencji wykazatgedynie zaangawanie
emocjonalne bylo ujemnie skorelowane, podczas gdy pozostate kompbyisnt
skorelowane dodatnio, niemniej zales¢ ta byta niewielka lub bliska zeru.
W przywotywanych badaniach stwierdzonozakvystpowanie najwyszej do-
datniej zalenosci statystycznej midzy zaangzowaniem emocjonalnym a wydaj-
noscig pracy. Przy zaangawaniu normatywnym zakeos¢ ta byta nisza, ale
rowniez dodatnia, podczas gdy dla zaamg®ania trwania byta ona ujemna.
Wszystkie trzy komponenty zaarigavania okazaly si dodatnio skorelowane
z zachowaniami obywatelskimi, przy czym zailes¢ ta byta najwgksza w przy-
padku zaangamwania emocjonalnego, a przy zaarmaaniu trwania bliska zeru.
Stwierdzono take ujemm korelacg migdzy zaangzowaniem emaocjonalnym
a samoocenstresu oraz konfliktu praca—rodzina, podczas gdy zaangenie
trwania byto skorelowane dodatnio z tymi zmiennymi. Wyniki Badakazug
takze na silniejsz korelacg miedzy zaangzowaniem emocjonalnym i satysfa¥cj
Z pracy w poréwnaniu z zaangavaniem normatywnym i trwania. Moa zatem
stwierdzt, ze najsilniejszy zwjzek z paadanymi zachowaniami pracownikow
zZwigzanymi z prag wykazuje zaang@wanie emocjonalne, podczas gdy zaanga-
zowanie normatywne jest z nimi stabiej skorelowane, a zaanganie trwania
jest skorelowane ujemnie albo nie wykazuje zabéci.

J.P. Meyer i L. Herscovitéf?, prébujc wyjasni¢, skad sk bierze zasadag
zaangaowanie emocjonalne jest mocniej skorelowane zganymi zachowa-
niami i wynikami pracownikéw, wskazyjpa dwa gtowne powody. Po pierwsze,
zaangaowanie organizacyjne jest definiowane i mierzone szerzejaangao-
wanie normatywne i trwania, me by wi¢c odpowiedzialne za wygiowanie
szerszego zakresu zachawaracownikéw. Po drugie, gdy zaangwanie jest
wywotane przez potrzeby (rys. 5.), jego konsekwencje w postdubwat sg wy-
razniej dostrzegane przez pracownika witedy, gdy zaangawanie jest wywo-
tane kalkulacj kosztow czy poczuciem oboyzku. A zatem, jéi pracownik chce
si¢ zaangaowa® w okreslony kierunek dziatania ze wzglu na identyfikagj

10 |bidem s. 299-326.

101 3.P. Meyer, D.J. Stanley, L. Herscovitch, L. Toytéky, Affective, continuance and normative commit-
ment.., op.cit., s. 20-52.

102 3P, Meyer, L. Herscovitclgommitment in the workplace op.cit.,s. 299-326.
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i poczucie wspolnych wartoi z obiektem zaangawania, to jest mniej wediwy

na sygnaty, ktore utrudnigpkreilone zachowania. Pracownik po prostu koncen-
truje sk na korzyciach i zachowuje tak, aby je eagna¢. Z kolei, gdy pracownik
jest skoncentrowany na dziataniu wynd@jm z unikania kosztéw albo z poczu-
cia obowizku, wtedy jest bardziej wrbwy na wymagania i oczekiwania sta-
wiane wobec niego. Konsekweagcjak to sami autorzy okékaja, teoretycznych
spekulacji J.P. Meyera i L. Herscovitch jest propozycja zaséck ktog zacho-
dzi¢ miedzy prawdopodobiestwem paadanego zachowania pracownika a jego
profilem zaangzowania (rys. 6.).

Wysokie [H]

Prawdopodobienstwo zachowan

Niskie [L]
emocjonalne H H H H L L L L
normatywne H H L L H H L L
trwania H L H L H L H L

Profil zaangazowania

Rys. 6. Prawdopodohistwo paadanych zachowapracownika w zaloici
od profilu zaangaowania

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J.P. MéyererscovitchCommitment
in the workplace., op.cit., s. 299-326.

Majac na uwadze osiem{2mazliwych kombinacji trzech komponentéw za-
angaowania (tj. emocjonalnego, normatywnego i trwania), J.P. Meyer et- H
scovitch argumentuj ze prawdopodobiestwo paggdanego przez organizada-
chowania pracownika jest napisze, gdy charakteryzujesn ,czystym” zaan-
gazowaniem emocjonalnym, tj. wysokim poziomem zaapgania emocjonal-
nego, przy niskim poziomie zaarigavania normatywnego i trwania. To prawdo
podobiéstwo tedzie nizsze, gdy razem z wysokim zaangaaniem emocjonal-
nym pracownik bdzie odczuwat wysokie zaangavanie normatywne i niskie
trwania. Innymi stowy, autorzy ci sugegupe pozytywny efekt zaangawania
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wynikajacego z potrzeb jest redukowany przez zaamganie wynikagce z po-
czucia obowizku i unikania kosztow?®

Przypuszczenia J.P. Meyera i L. Herscovitch zostaly zbadamez |5.A.
Wasti Autorka w dwéch badaniach (w pierwszym préba badacza wynosita 914,
a w drugim 336 pracownikow tureckich przethsorstw) sprawdzita konsekwen-
cje poszczegolnych profili pracownikéw. W obu badaniach uzyskatehpedey-
niki. Pozwolity one zidentyfikowasze¢ profili zaangaowania ankietowanych
pracownikdw: wysoko zaangawani, niezaangawani, neutralni, z domingy
cym zaangazowaniem emocjonalnym, z domimaym zaangzowaniem trwania
oraz z dominujcym zaangzowaniem emocjonalno-normatywnym.Agdane za-
chowania pracownikow stanowmastpstwo trzech profili, okrdanych jako: wy-
soko zaangawani, z dominuyjcym zaangzowaniem emocjonalno-normatyw-
nym oraz z dominggym zaangzowaniem emocjonalnym. W przypadku pracow-
nikow, ktérych profil zostat okigony jako niezaangawani, wykazano najmniej
pozadanych rezultatéw. Wyniki tego badania potwierdzity zatéenzaangzo-
wanie emocjonalne jest gtbwnym czynnikiem sprawczym pozytywmzacho-
wan pracownikow, zwlaszcza w pizeniu z niskim poziomem zaargavania
trwania.

W nieco innym ujciu zaangaowanie badali Z. Krajcsék i T. JOR&sW ich
badaniach zostaly zidentyfikowane profile zaawgaania specyficznych grup
pracownikdéw, tj. pracacych, ktérzy przeyli w swojej karierze déwiadczenie
bezrobocia, pracownikéw pokolenia Y na etapie swojej pierwszey maz te-
lemarketeréw. Autorzy ci w profilu zaangavania uwzgjdnili: zaangaowanie
emocjonalne, normatywne i trwania oraz zaangenie profesjonalne. Dodat-
kowg kategora ujeta w profilu zaangzowania byto zaangawanie zamierzone,
definiowane przez autoréw jako silne pragnienie utrzymania pragyikajace
Z poczucia zewgirznego nacisku, ktore jest bliskoznaczne z zaawaniem
trwania, niemniej jednak nie2same. Zdaniem Z. Krajcséka i T. Jonasa zaanga-
zowanie zamierzone jest charakterystyczne dla pracownikéw w sytugmysia,
niepewndci i objawia s¢ tym, ze pracownik jest zainteresowany kreowaniem po-
stawy, w ktorej prezentujegsinnym jako pracownik o wysokiej waia dla or-
ganizacji i silnym zaangawaniu, po to tylko, aby uniki zwolnienia. Taki pra-
cownik nie jest jednak zainteresowany bardziej dla niego kteggnlternatyvd,
dlatego te nie jest sklonny skorzysta oferty lepszej pracy. Biec pod uwag
trzy odebne grupy pracownicze igi rodzajow zaang@awania, autorzy w swo-
ich badaniach wykazalie dla pracownikdéw pokolenia Y w ich pierwszej pracy
najwyzej oceniono organizacyjne zaangaanie emocjonalne oraz zaangaa-
nie profesjonalne. Wod telemarketeréw organizacyjne zaaimyeanie trwania

103 pidem, s. 299-326.

104 5 A. Wasti,Commitment profiles: Combinations of organizationammitment forms and job outcomes
»~Journal of Vocational Behavior”, 2005, No. 67280-308.

105 7, Krajcsak, T. JénasCommitment profiles in special groups of empleyiaeHungary: the role of deli-
berate commitmenjActa Oeconomica”, 2014, Vol. 64, No. 3, s. 3583
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i zaangaowanie profesjonalne zostaly ocenionezejyniz pozostate rodzaje za-
angaowania, podczas gdy organizacyjne zaangenie emocjonalne byto oce-
nione najntej. Z kolei w przypadku pracownikéw, ktorzy powrdécili do aktywno-
$ci zawodowej po okresie pozostawania bez pracy, nageyokazato gizaan-
gazowanie normatywne oraz zaaungwanie celowe.

W innych badaniach profil zaangawvania pracownikdéw wyznaczano, opie-
rajac sk na czterech kryteriaé®t: zaangaowaniu emocjonalnym, zaangavaniu
normatywnym, postrzeganym @ai¢ceniu oraz braku alternatywy. Wyniki tych
bada wskazuj réwniez na to,ze wysoki poziom zaangawania emocjonalnego
skutkuje stabszym zamiarem og®a z organizacji. Wyjmieniem mocnej emo-
cjonalnej wezi pracownikow z organizagjest jej wewtrzny charakter.

W literaturze opisano tak badania, w ktérych profil zaangavania pra-
cownikdw jest wyznaczany nie na podstawie jego wymiaréw (emocjonadmy
matywny i trwania), ale z uwzgdnieniem form zaangawania, a zatem zaanga-
zowania ukierunkowanego nazrte obiekty. Takie grie profilu zaangaowania
proponuj T.E. Becker i R.S. Billing$’, ktérzy przygli do analizy cztery obiekty
zaangaowania: organiza¢j menederdw najwyszego szczebla, bezpedniego
przetaonego i zespoét roboczy, stostjdo pomiaru zaangawania nargdzie
opracowane przez Ch. O'Reilly’ego i J. Chatman. Anajizdpne pozyskane od
440 pracownikéw, wskazali oni cztery ngstjace profile zaangawania: lokal-
nie zaangzowani (zaangaswani wobec bezgoedniego przelonego oraz ze-
spotu roboczego), zaangavani globalnie (zaangawani wobec menegrow
najwyzszego szczebla oraz organizacji), zaaogeni (zaangawani wobec
wszystkich obiektéw) oraz niezaargaani (niezaangawani wobeczadnego
z obiektéw). Badanie tych autorow wskazuje nagpagice zalenosci: wyzszy
poziom zaang@wania niesie ze sglpozytywne dla organizacji nggistwa (sa-
tysfakcja pracownikéw, prospoteczne zachowaniagayi poziom zaangawa-
nia wigze st z konsekwencjami negatywnymi dla organizacji, a konsekwencje
zaangaowania wykazuj zwigzek z profilem zaangawania.

Profil zaangaowania jako charakterystyki pracownikow uwadjiajgcej
emocjonalny wymiar zaangawania w odniesieniu do siedmiu form, tj. organi-
zacji, wspotpracownikéw, przetonych, klientéw, wykonywanej pracy, pracy
jako stanu zatrudnienia oraz kariery prezeywuy.S. Morin, J. Morizot, J.S. Bou-
drias i I. Madore. Autorzy ci, wod badanych 560 pracownikéw trzech kanadyj-
skich firm ustugowych, zidentyfikowali nagtujace profile zaangawania®:

106, Stanley, C. Vandenberghe, R. Vandenberg, Kt@&enCommitment profiles and employee turngver
,<Journal of Vocational Behavior”, 2013, No. 82136-187.

107T E. Becker, R.S. BillingRrofiles of commitment: an empirical testournal of Organizational Behavior”,
1993, Vol. 14, No. 2, s. 177-190.

108 A J.S. Morin, J. Morizot, J.S. Boudrias, |. Madokemultifoci person-centered perspective on workplac
affective commitment: a latent profile/factor mog@nalysis ,Organizational Research Methods”, 2011, Vol.
14, No. 1, s. 58-90. W6d badanych pracownikéw byli: analitycy, speéjalod badé, agenci ubezpieczeniowi,
menederowie z obszaru kgjowaici, pracownicy techniczni, telemarketerzy.
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1) pracownicy o wysokim poziomie zaatgaania wobec wszystkich ana-
lizowanych obiektow,
2) pracownicy o niskim poziomie zaargsvania wobec wszystkich obiek-
tow,
3) pracownicy o wysokim zaangavaniu wobec przelmnego isrednim
poziomie zaangawania wobec pozostatych obiektow,
4) pracownicy o wysokim zaangavaniu wzgédem kariery i niskim wobec
pozostatych obiektow,
5) pracownicy o wysokim poziomie zaaagaania wobec obiektow z b
szegasrodowiska pracy (organizacji, wspotpracownikow, klientow).
Badania przeprowadzone przez A.J.S. Morina i in. sugerjwyrdznione
ze wzgkdu na profile zaangawania grupy pracownikéw #@ia sie miedzy soly
zarowno ze wzgdu na czynniki wywotujce zaangawanie, jak i co do na-
stepstw zaangswania. Zidentyfikowane profile magatem wskazywana za-
sady powdzah migdzy predykatorami a efektami zaangaaniad®. Praktyczny
wymiar takich bad& odnosi s} do zidentyfikowania grup pracowniczych o po-
dobnych profilach, co pozwoli okik¢ odpowiedni sposob pegtowania samego
menedera wobec nich.
Przedstawiony przegd literatury pozwala stwierdgize profil zaangzowa-
nia pracownikdw mze by tworzony zaréwno na podstawie komponentéw zaan-
gazowania, jak i jego form lub ez uwzgbdnieniem obu tych kategorii (rys. 7.).

1 1

1 1

Formy Wymiary | Profil |

zaangazowania zaangazowania ''| zaangazowania | !

e s

{} {} i Dobierany i

I stosownie do |

! okolicznosci !

« organizacja emocjonalny :>i w odniesieniu i

o kariera ' do form oraz !

ezawod: ¢l [ERitiE 00 Ea i wymiaréw, np. i

Zaangazowanie ® praca i 1) zaangazowanie !
(commitment) :> * wspotpracownicy :\'> i :‘J>: organizacyjne |
« przefozeni trwania ' emocjonalne !

® zwigzki ! oraz trwania !

zawedowe . =} [Eeeaaaaeia i 2) zaangazowanie i

e inne ! w prace !

normatywny ::>E 3) zaangazowanie |

i w kariere E

Rys. 7. Mechanizm tworzenia profilu zaaagaania w miejscu pracy
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Mimo ograniczé, do ktorych nalgy zaliczy¢ ztozonas¢ interpretacii, proby
identyfikacji subgrup pracowniczych charakteryzych s¢ podobnymi profi-

109 |hidem,s. 58-90.
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lami zaangaowania mana uzna za obiecujce, ze wzgjdu na dostrzegane rho
liwosci dostarczenia nowych informacji. @tgak oceniag A. Cooper-Hakim
i C. ViswesvaraH®na podstawie analizy 997 artykutéw ckszads¢ dotychczaso-
wych bada potwierdza wystpowanie dodatniej korelacji gdzy zaangzowa-
niem pracownikéw wobec #aych obiektéw w miejscu pracy, chozikorelacje
te g niekiedy niewielkie. Stwierdzenie takich z@kow nie wyjdnia jednak wy-
starczajco kwestii kompatybilngi lub konfliktu r&nych form zaangawa-
nia''’. Dlatego te badania dotyege profili zaangzowania pracownikéw w od-
niesieniu do rénych obiektow mog wyjasni¢, czy wystpuja takie sytuacje,
w ktorych zaangawanie ukierunkowane na oktene obiekty dla jednych pra-
cownikdw jest kompatybilne, podczas gdy dla innych takie nie jest.

110 A, Cooper-Hakim, C. Viswesvarafihe construct of work commitment: testing an irdéige framework
+Psychological Bulletin”, 2005, Vol. 131, No. 2,241-259. Wysfpowanie dodatniej korelacji nie byto jedno-

znaczne jedynie dla zaarigavania wobec zvwgzkéw zawodowych oraz w odniesieniu do zaaogania nor-
matywnego i trwania.

11]3.P. Meyer, L.J. Stanley, R.J. Vanderbérgerson-centered approach2013, No. 23, s. 190-202.






2. Zaangazowanie jako kategoria
zwigzana z aktywnoscig pracownikéw

2.1. Ewolucja podejscia do zaangazowania

Warunki gospodarki opartej na wiedzy sprawiae wiedzy i umigjtno-
sciom pracownikow, a tade ich woli dziatania na rzecz organizacji oraz zapatowi
i entuzjazmowi w pracy jest przypisywana szczegolna rolakeesie organizacii.
Sprzyja to wzrostowi zainteresowania czynnikami ksztgdtuni zachowania
pracownikOw oraz rodzi zapotrzebowanie na wiedygjasniajaca mechanizmy
i mozliwosci oddziatywania organizacyjnego na pracownikéw. dedkategorii,
ktérej przypisuje si dwzy potencjat w tym obszarze, jest zaamywanie. Sama
wiedza i umiejtnosci pracownika to przecieza mato, a do oggniecia wynikow
wykraczajcych ponad przyie standardy potrzeba jeszcze entuzjazmu i pezywi
zania do wykonywanej praty, zaangaowania gk, umystu i serca podczas
pracy®. Mimo pozytywnego wy#wieku i czstego prezentowania zaangaa-
nia jako stowa ,klucza” wyjéniajacego wiele organizacyjnych problemow
I bedacego lekarstwem na wkszai¢ bolaczek, budzi ono tale pewne wtpliwo-
sci. Najwazniejsza z nich wize sk z pytaniem: czy nie jest to tylko i wagdznie
nowe okrélenie dla poj¢ juz w literaturze zbadanych, a zainteresowanie nim jest
przemijapca modh? Zastrzeenie to pojawia si w publikacjach jako pytanie
o0 ,stare wino w nowej butelce”, lub4® ,pani w nowej sukience*“.

Przeghd literatury przedmiotu sktania do stwierdzeri@,konceptualizacja
tak ulotnej i subiektywnej kategorii, jakest zaangaowanie, nie jest spraa-
twa, co skutkuje licznymi definicjarti® i wieloma koncepcjami zaangavania.
Charakterystyczny jest przy tym brak spéjtipco prowadzi do trudréei w stwo-

112D R. Roberts, T.0. Davenpodpb engagement: why it’s important and how to impri ,Employment
Relation Today”, Willey Periodicals, Autum 200224..

113 Ch.-W. JeungThe concept of employee engagement: a comprehemsiesv from a positive organiza-
tional behavior perspectivgPerformance Improvement Quarterly”, 2011, Nos.249-69.

114 B. Shuck, K. WollardEmployee engagement and HRD: a seminal revieweofdiindations,,Human
Resource Development Review”, 2010, Vol. 9, No.B%110; D.A. Newman, D.A. HarrisoBeen there, bot-
tled that: are state and behavioral work engagenment and useful construct ,wines’2Andustrial and Organ-
izational Psychology”, 2008, Vol. 1, Issue 1, s:38L Ch.-W. JeungThe concept of employee engagement
op.cit., s. 49-69.

115Ch.-W. JeungThe concept of employee engagemewip.cit. s. 49-69; S. Markos, M.S. Sride#@mployee
engagement: the key to improving performanggernational Journal of Business and Managemea&10,
Vol. 5, No. 12, s. 89-96.
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rzeniu spoéjnej koncepcji i opracowania jednoznacznych rekomendapjiadiiy-
kow!ie,

Jako jedn z przyczyn trudn€ci w wypracowaniu wspolnej, a zarazem spoj-
nej koncepcji zaangawania wskazuje sigenez pojecia i mocne powgzanie
z praktyly. M. Welch, dokonujc analizy dorobku z zakresu zaaingaania, wy-
roznia trzy zasadnicze fazy, stangeé swego rodzaju etapy ewolucji koncepcji
zaangaowania, ktére poprzedza okres gsty’.

1. Faza wstpna obejmuje publikacje przed 1990 r. i charakteryzujedsi
strzezeniem potrzeby angawania s¢ oséb zatrudnionych w praoraz organi-
zacg. Przykladem publikacji w ramach tego nurtu jest praca D.&KatR.L.
Khana (1966), ktorzy analizugachowania pracownikow niegine do uzyskania
organizacyjnej efektywrigi, w tym take angaowania s (...) w okazjonalne,
innowacyjne i otwarte na wspotprazachowania wykraczage poza wymagania
stuzgce celom organizacyjnynvlimo ze autorzy nie zywaja jeszcze okrdenia
»Zzaangaowanie pracownikdiy to jednak uznaj potrzele pracownikéw do an-
gazowania s i tacza zaangaowanie z efektywniria organizacyjn.

2. Faza 1.obejmuje dorobek literaturowy z lat 1990-1999. Okres ten rozpo-
czynap publikacje W.A. Kahna (1990, 1992), a zamyK#&jzne opracowania od-
zwierciedlagce wzrost zainteresowana tkategory ze strony praktykow.
W.A. Kahn, uznawany za ,akademickiego ojca zaaogania pracownikow”,
jest autorem jednej z pierwszych koncepcji zaaogania, ktéra w znagey spo-
séb wptyreta na kierunki kolejnych bada sposoby podégia do tej kategorii.
Autor ten, przyjmujc zateenie,ze ludzie w sposéb naturalny potrzepmozli-
wosci wyrazania samych siebie oraz wspoétuczestnictwa w codziennej ptaey, s
suje okrélenieengagemendo opisania sytuacji, w ktorej cztonkowie organizacji
z whasnej woli podpordkowuijg sie rolom'® zwigzanym z wykonywam prag

116 35, Fleck, I. InceogluA comprehensive framework for understanding andliptieg engagemen{w:]
Handbook of Employee Engagement. Perspectiseses Research and Practiced. S.L. Albrecht, Edward
Elgar Publishing, Inc., Massachusetts 2010, s. 31.

7M. Welch w swojej klasyfikacji tywa okrélenia fala, majcego symbolizowa narastajce z kadym
okresem zainteresowanie zaaig@aniem pracownikéw, por. M. Welchhe evolution of the employee engage-
ment concept: communications implicatiofdorporate Communications”, 2011,Vol. 16, Issus.4328-346.

118 W.A. Kahn nawizuje tutaj do teorii rél méwiej o tym,ze zachowanie osoby jest ksztattowane przez
spoteczne wymagania i obazijace zasady pogbowania. Kady musi st dostosowa do okraglonych spo-
tecznych oczekiwg ktdre g takze zwigzane z zajmowanym stanowiskiem. Nazwa teorii zastapgyczona
zeswiata teatru jako metafora utatwiap zrozumienie zachowapotecznych, por.: F.O. Ugwimployee work
engagement: evolution, definition, controversied ameaning ,International Journal of Research in Arts and
Social Sciences”, 2010, Vol. 2, s. 529-540. Kwesli organizacyjnych szeroko opigp. Katz i R.L. Kahn,
ktorzy traktu organizacje jako otwarte systemy rél, w celu peglknia tegoze stanowd one rezultat mfi
ludzkiej. Wedtug tych autoréw struktury organizawyjsktadaj sie z dziata lub zdarzé (nie s wiec zbiorem
niezmiennych sktadnikéw fizycznych), a zeki migdzy czlonkami organizacji majcharakter psychiczny.
Kazde stanowisko w organizacji a¢ie st z zestawem czynioi, czy te oczekiwanych zachowasktadagcych
si¢ na rok, ktéra ma by wypetniona, przynajmniej w przybniu, przez kada osolg zajmujca to stanowisko.
Przekazywanie rol odbywagsiv ciagtym i cyklicznym procesie, dgki czemu kada jednostka przystosowuje
si¢ do swojej roli organizacyjnej, jest informowanakig zachowania zwrane z ral 3 akceptowane, oraz
w miare potrzeby korygowana, por. D. Katz i R.L. Kat8poteczna psychologia organizaépastwowe Wy-
dawnictwo Naukowe, Warszawa 1979, s. 266-308. Ralley zatem rozumi&jako wzgkdnie staty i wewatrz-
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i jednoczénie wypetniajc je, wyraaja samych siebie w trzech aspektach: fizycz-
nym, poznawczym i emocjonalnym. W takineeip role oznaczaj mazliwosé
poswiecenia, w odniesieniu do swoich zach@wenergii i ucza w sposob row-
noczesny i holistyczriy.

W.A. Kahn w swojej koncepcji osobistego zaaraygania hczy dwa aspekty
ludzkiego dziatania. Pierwszy aspekt jest rozumiany jako ki@n@vosobistej
energii w fizyczny, poznawczy i emocjonalny wysitek. Autgezly ten aspekt
z okréleniami, ktore ja wczeniej byty przedmiotem zainteresowania badaczy
(np. wysitek, aktywne uczestnictwanyolvemernt troska, motywacja we-
wnetrzna). Drugi aspekt wie st z wyrazaniem samego siebie, wiasnejgamo-
sci, mysli i emocji. Ten aspekt zaangavania autor odnosi do kreatywiog eks-
presji emocjonalnej, autentyczmd nieasekuracyjnej komunikacji, czyztea-
chowa etycznych?°.

Dla zaangazowania psychologicznego oraz zachéwarganizacyjnych
istotne znaczenie ma wymiar emocjonalny i poznawézgaangaowanie emo-
cjonalne oznacza stworzenielgbkiej wiezi z innymi (np. wspotpracownikami,
przetazonymi), dédwiadczanie empatii oraz zwracanie uwagi na uczucia innych.
Zaangaowanie o charakterze poznawczym odnosidgl tych, ktorzy s swia-
domi swojej misji i rél petnionych wrodowisku pracy. Zdaniem W.A. Kahna
pracownik mae by zaangaowany w jednym wymiarze, a w innym nie. Jednak,
im wieksze zaangawanie pracownika w kalym z tych wymiardw, tym wksze
catkowite zaangawanie osobiste.

Osoby zaangawane g charakteryzowane jako psychologicznie obecne, za-
interesowane, gboko odczuwajce, rozumiegjce, zintegrowane z petnionymi
w pracy rolami i skupione na ich wykonywatfti Brak zaangawania (lisenga-
gemenf oznacza brak integracji guzy osol i petnionymi przez i w pracy
rolami, wycofanie, postagwobronr, co w praktyce prowadzi do automatycznego
wykonywania czynnéxi i obojetnosci wobec obowjzkéw zwigzanych z prag?3,
W.A. Kahn na podstawie przeprowadzonych bgd&o pierwszy wskazat na trzy

nie spojny system zachowabedacy reakcyj na zachowania innych oséb przebiegajwedtug mniej lub bar-
dziej ustalonego wzoru, por. J. MoczydtowsKachowania organizacyjne w nowoczesnym przbusstwie,
Wydawnictwo NaukoweS§lask”, Katowice 2008, s. 38.

119M.S. Christian, A.S. Garza, J.E. Slaught®ark engagement: a quantitative review and tegsaélations
with task and contextual performangBersonnel Psychology, 2011, Vol. 64, Issue 89s136.

120\, A. Kahn,Psychological conditions of personal engagementdisengagement at warkAcademy of
Management Journal”, 1990, No. 33, s. 692-724.

121 F, Luthans, S.J. Petersdamployee engagement and manager self-efficacyidatigins for managerial
effectiveness and developmedburnal of Management Development”, Vol. 21, 8p2002, s. 376-87.

122 B L. Rich, J.A. Lepine, E.R. Crawfordpb engagement: antecedents and effects on jobrpefce
+Academy of Management Journal”, 2010, Vol. 53, Bps. 617-635.

12D .R. May, R.L. Gilson, L.M. Hartef he psychological conditions of meaningfulnesgtgafnd availabil-
ity and the engagement of the human spirit at welaurnal of Occupational & Organizational Psyduy’,
2004, Vol. 77, No. 1, s. 11-37.
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podstawowe wymiary psychologicznych warunkoéw pracy, koniecznych do poja-
wienia s¢ zaangaowania pracownikow*. Sg nimi:

* poczucie sensu wykonywanej pracgeganingfulnegs- traktowane jako
warunek zaangawania zwazany z prag i rozumiane jako przekonanie
osoby o optacalnmi danego dziatania. Poczucie sensu wykonywanej
pracy wynika z zadg czy tez petnionych rol i stanowi odpowiéadha py-
tanie pracownikajakie znaczenie ma dla mnie dane dziatanie?

e poczucie bezpiectistwa Eafety — rozumiane w sensie braku obawy
przed negatywnymi konsekwencjami podejmowanego dziatania dla wia-
shego wizerunku, statusu czy kariery. Poczucie bezpistza stanowi
element spoteczny wykonywanej pracy i odpowipthcownika na pyta-
nie: czy dane pogpowanie jest dla mnie bezpieczne?

» dostpnai¢ zasobowdvailability) — rozumiana w znaczeniu poczucia po-
siadania fizycznych, emocjonalnych i psychicznyclzlmmsci niezlkgd-
nych do wykonywania pracy. De@ginas¢ zasobow stanowi indywidualny
warunek zaangawania, ksztaltowany przez fizyczne i emocjonalne za-
soby energii, brak pewsa siebie czyzycie pozazawodowe i stanowi od-
powied: pracownika na pytaniezy jestem w stanie tak pgsbwa:?

Zdaniem W.A. Kahna stopiezaangaowania danej osoby jest zahy od jej
doswiadcze zwigzanych z wymienionymi trzema psychologicznymi warunkami.
Przed zaangawaniem s} w role osoba stawia sobie przedstawione pytania
i udziela odpowiedzi wynikafej z osobistego dwiadczenia. Osoby, ktére
wczesniej daswiadczyty spetnienia tych warunkéw w gkiszym stopniu (tj. po-
czucia sensu, bezpiedmtwa i dosgpnasci zasobow), &da si¢ bardziej angzo-
waé w rolet?®,

W koncowym okresie omawianej fazy ewolucji koncepcji zaangeania
termin ten skupit uwagpraktykow. Stato gito za spraw publikacji wydanej
przez firme Gallup (1999), dotyccej podstawowych aspektow zaangaania
pracownikéw?6. W swiecie firm konsultingowych termin ten natychmiast stat si
sensagj, ktéra wzbudzita zachwyt stowarzyszerofesjonalnych i grup konsul-
tingowych (np. The Gallup Organization, Towers Perrin, The Corpdeader
Council, The American Society for Training and Development (ASHoLiety
for Human Resource Management (SHR¥)\Wspomniane organizacje zgeh
caly przedsibiorstwa do bada zaangaowania pracownikéw i doskonalenia
zwigzanych z tym warunkow, jednocrge oferugc swoj wkasny sposob pomiaru
i wkasny model zaangawania. Ten naptyw zainteresowania ze strony praktykow

124 M. Welch, The evolution., op.cit.,s. 328-346; D.R. May, R.L. Gilson, L.M. Hartdihe psychological
conditions., op.cit., s. 11-37; M.R. SimpsoBngagement at work: a review of the literatugkternational
Journal of Nursing Studies”, 2009, Vol. 46, Issys.7.012-1024.

125 A M. Saks, J.A. Grumanjyhat do we really know about employee engagemghtitinan Resource De-
velopment Quarterly”, 2014, Vol. 25, No. 2, s. 1582,

126 Mowa tutaj o: M. Buckingham, C. Coffmafirst, break all the rules: what the world’s greatenanagers
do differently The Gallup Organization, Simon & Schuster, Newkyb999.

127B, Shuck, K. WollardEmployee engagementop.cit., s. 89-110.



51

wynikat z dostrzeonej zalenosci lojalnasci klientow wianie od zaangawania
pracownikéw. Dodatkowo, zaproponowane przez konsultantow Gallupe- narz
dzie pomiaru zaangawania, dzgki prostocie konstrukcji i tatwizi zastosowa-
nia, odpowiadato na zapotrzebowanie praktykéw
3. Faza 2.(lata 2000-2005) to kolejny okres wzrostu zainteresowania zaan-
gazowaniem pracownikéw, zaréwno ze strony praktykow, jak i badaczayeaka
mickich. Najwiksze korporacje konsultingowe opracowywaty i doskonality wia-
sne nargdzia pomiaru zaangawania. Udoskonalonajwersja kwestionariusza
Gallupa, przedstawianego jako Gallup Workplace Audit (GWAXQAkwestio-
nariusz zaangawania pracownikow, pozwalata na oegrostrzegania przez pra-
cownikdéw wybranych charakterystyk pracy. Pgikpwo kwestionariusz ten sta-
nowit 12-elementowe nagdzie pomiaru oceny warunkOw pracy przez pracowni-
kow, z dodatkowym pytaniem o ogé@lsatysfakej z organizacji jako miejsca
pracy. Dopiero piniej zaczto traktowa go jako nargdzie do pomiaru zaanga-
zowania pracownikow, przy czym za w petni zaamuyeanego pracownika uzna-
wano osob, ktéra na 12 pytaw kwestionariuszu odpowiedziata ,tak”. ¥éd
pytah stosowanych przez konsultantow Gallupa do oceny zaawgaia pracow-
nikow znajduj si¢ nastpujace (w nawiasach ok§®no rodzaj zasobow czyie
wsparcia ocenianego przez badanego pracowtika)
1. Czy wiesz, czegogsod Ciebie oczekuje w pracyjagna¢ petnionych
rol),
2. Czy masz materialy i ngdzia potrzebne do dobrego wykonania swojej
pracy? ¢asoby materialne
3. Czy kadego dnia w pracy masz uiovos¢ robienia tego, co umiesz
najlepiej? (hazliwosci rozwoju umiejtnasci),
4. Czy w cigu ostatnich siedmiu dni zostaigochwalony za dobrze wy-
konany prac? (wsparcie spotecznpozytywny feedbapk
5. Czy Twoj przetzony lub ktd w pracy, troszczy sio Ciebie jako osaf?
(wsparcie przeltonegg,
6. Czy jest ktdw pracy, kto wspiera €w rozwoju? ¢oaching,
7. Czy Twoja opinia w pracy jest brana pod w@agwzgbkdnianie opinii
pracownikowy,
8. Czy misjal/cel Twojej firmy sprawigjze czujeszze Twoja praca jest
wazna? poczucie sen3u
9. Czy Twoi wspotpracownicygszaangaowani w wykonywanie pracy
wysokiej jakaci? (kultura jakaici)
10. Czy masz najlepszego przyjaciela w pracy? (wsparcie spateczne

128 M. Welch, The evolution of the employegop.cit., s. 328-346.

129.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining end measuring work engagement: bringiregitl to the concept
[w:] Work engagement. A handbook of essential theoryes®arch ed. A.B. Bakker, M.P. Leiter, Psychology
Press, Taylor & Francis Group, Hove—New York 2010,6; R. MrowkaPojecie zaangzowania pracownikow
we wspotczesnych naukach ekonomicznych i prakbamodarczej[w:] Nauki ekonomiczne ywietle nowych
wyzwai gospodarczychred. R. Bartkowiak, J. Ostaszewski, Oficyna Wyda®a SGH, Warszawa 2010,
S. 405-416.
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11. Czy w cigu ostatnich szeiu miesgcy rozmawiat kté z Toly w pracy
o Twoich postpach? feedback

12. Czy w cigu ostatniego roku w pracy miatenazliwosci nauki i roz-

woju? (maliwosci uczenia sj).

Zdaniem W.B. Schaufeliego i A.B. Bakkera pytania zawarte w tiovesiu-
szu g bardziej zwazane z ocenpracownikdw dotycgea zasobow i maiwosci
otrzymanych ze strony organizacji podczas pracyeiinsfamym zaangawa-
niem. Pytania te wka Sie raczej z przyczynami satysfakcji z pracy, a nie samym
zaangaowanien¥’. Dodatkowym zarzutem stawianym metodzie stosowanej
przez Gallupa jest brak konsekwencji w postugiwanjikgiestionariuszem jako
narzdziem pomiart?l. Badania wskazgjjednak na statystyczne zabesci tak
mierzonego zaangawania z wydajngia, zyskowndcia, rotach pracownikow,
poczuciem bezpiecastwa i satysfakgjklienta>2

Konsultanci innej firmy konsultingowej, ktéra rowniedobyta uznanie
w dziedzinie pomiaru zaangavania pracownikow (tj. Hewitt Associated LLC),
opracowali wlasny 18-elementowy kwestionariusz, stosowanpgu2004 £33
Uwzgledniat on koncepejomawianej kategorii rozumianej jako stan, w ktorym
osoba jest intelektualnie i emocjonalnie przyzmina do organizacji lub grupy,
mierzony w odniesieniu do trzech podstawowych zachowswi—pozostaje—
—dziata gay—stay—strie W swoim podejciu firma Hewitt podkréa role zaan-
gazowania w sukcesie organizacji i wskazuje na potyfelansowania dziatana
rzecz zwgkszenia poziomu zaangavania i motywowania talentow wagjtym
dazeniu do doskonakei**,

Zainteresowanie zaangavaniem ze strony praktykdéw wynikato z kofey
z nim kojarzonych. Wydajegbowiem,ze rezultaty zaangawania § doktadnie
tym, czego poszukgjorganizacje — pracownicy $ardziej wydajni, wypraco-
wujg wigcej zysku, czuy si¢ bezpiecznie,gszdrowsi, mniej skioni do rezygnacji
Z pracy, rzadziej nieobecni w pracyg¢tii do podejmowania dodatkowego wy-
sitku na rzecz organiza&j?. Dodatkowo wskazywano na zat@sci wynikéw
biznesowych od poziomu zaargwania pracownikow®, co stanowito istotny
argument przyegajacy uwag menederow.

130\.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring, op.cit.,s. 15.

181 B, Little, P. Little, Employee engagement: conceptual issydsirnal of Organizational Culture, Commu-
nications and Conflict”, 2006, Vol. 10, No. 1, 411120.

182G,M. Endres, L. Mancheno-SmodHe human resource craze: human performance impremeand em-
ployee engagemenOrganizational Development Journal”, 2008, \28, No. 1, s. 69-78.

133 M. Welch, The evolution of the employegop.cit., s. 328-346.

134 Narzdzia badawcze innych firm konsultingowych przedstaw w pracy: R. MréwkaPojecie zaangzo-
wania pracownikéw., op.cit., s. 405-416.

1358, Shuck, K. WollardEmployee engagementop.cit.,s. 89-110.

136 Research brief: employee engagement higher atldaigit growth companiesHewitt Associates LLC,
2004, za: M. WelchThe evolution of the employegop.cit.,s. 328-346.
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W dyskusjach akademickich na tym etapie ewolucji zaswania mana
wyrézni¢ dwa gtéwne nurty publikadfi’. Pierwszy wazat sk z kontynuagj ba-
dan inspirowanych modelem W.A. Kahna. Dla tych prac kluczowym punktem
odniesienia zaangawania byty role petnione w pracy, podczas gdy w drugim
nurcie znalazty sipublikacje, w ktorych zaangawanie jest odnoszone do stanu
wypalenia zawodowego.

F. Luthans i S.J. Peterson w pracy inspirowanej kongépcA. Kahna,
wskazali na pokrywanie gikoncepcji zaangawania Gallupa i modelu osobi-
stego zaangawania autorstwa W.A. Kahna w wymiarze poznawczym i emocjo-
nalnymt38, Whnioski praktyczne autoréw odn@sgic do zalecenia dla meniset
row, ktorzy powinni stworz§ srodowisko pracy sprzyjage angaowaniu sg
podwtadnych zaréwno emocjonalnie (np. élmasilni wi¢z ze wspodtpracowni-
kami, menederami i prag), jak i poznawczo (informowanie pracownikow, prze-
kazywanie informacji zwrotnej, tworzenie #iavosci okazywania ucztiw od-
niesieniu do misji i zadg.

Podgto takze prole weryfikacji koncepcji zaangawania w odniesieniu do
wynikéw organizacyjnych. J.K Harter i ##%, dokonujc metaanalizy badaprze-
prowadzonych przez Instytut Gallupa, skupiisad zbadaniem zazku miedzy
satysfakcj—zaangaowaniem pracownikow (takim okéleniem postuguj sic au-
torzy) a korzgciami na poziomie jednostek organizacyjnychsrddd badanych
korzysci organizacyjnych weto pod uwag satysfakgj klienta, wydajnéc, zysk,
rotacg pracownikow oraz wypadkowé. Rezultatem przeprowadzonej analizy
byto wykazanie zwizku migdzy wynikami jednostki organizacyjnej a satysfak-
Cja—zaangaowaniem pracownikéw, co w praktyce prowadzito do stwierdzenia,
ze zmiana praktyk w celu poprawy satysfakcji i zaangania pracownikow
moze przyni&¢ zwigkszenie korz§ci na poziomie organizacyjnym.

N.P. Rothbartf®z kolei, réwnie inspirowana pracami W.A. Kahna, bagtaj
problem angzowania pracownikow w role zgazane z pragi rodzim, stara si
odpowiedzié na pytanie: czy zaangavanie w jeda z nich ostabia/wzmacnia
zaangaowanie w drug'*L. Autorka ta przyjmujeze zaangzowanie ma charakter
dwuwymiarowy i sktada giz dwdch komponentéw: uwagit(entior) odnoszcej
sie do maliwosci poznawczych i czasu, jaki osobadpa, rozmylajac o danej
roli, oraz zaabsorbowanialfsorptior) oznaczajcego pochtoricie przez ra}

187W.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring, op.cit.,s. 12-13.

18, Luthans, S.J. Petersdmployee engagementop.cit., s. 376-387.

139 3K Harter, F.L. Schmidt, T.L. HayeBusiness-unit level relationship between emplogéisfaction, em-
ployee engagement, and business outcomes: a mafsign,Journal of Applied Psychology”, 2002, Vol. 87,
No. 2, s. 268-279.

140 Omawiana tutaj ewolucja podeja do zaangmwania proponowana przez M. Welch nie uwdgia tej
pracy, jednak wspomingp niej W.B. Schaufeli i A.B. Bakker, analiagjdorobek literaturowy z zakresu zaan-
gazowania w ugciu akademickim: W.B. Schaufeli, A.B. Bakk&efining and measuring, op.cit., s. 13. Pu-
blikacja ta zostata rownigprzywotana przez A.M. Saksa w opracowaniu uznapgrstotne w rozwoju podej-
$cia do zaangamwania: A.M. SaksAntecedents and consequences of employee engaggloenial of Mana-
gerial Psychology”, 2006, Vol. 21, No. 7, s. 60®61

141 N.P. Rothbardgnriching or depleting? The dynamics of engagerimewbrk and family roles,Adminis-
trative Science Quarterly”, 2001, No. 46, s. 653-68
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wykonywary podczas pracy i intensywétoskupienia s na niej. Wyniki bada
nie potwierdzity powszechnego przekonania o tymzaangzowanie w jeden
aspektzycia (pra¢ lub rodzirg) ostabia zaangawanie w drugi aspekt, a raczej
wystepowanie dynamicznej zaleosci miedzy zaangzowaniem w te dwa
aspektyzycia.

Z kolei D.R. May, R.L. Gilson, L.M. Harter w swoich badaniachrait st
empirycznie ocedimodel W.A. Kahna, badg wptyw poczucia sensu wykony-
wanej pracy, poczucia bezpieéazeva oraz dogpnasci zasobdw na zaangawa-
nie pracownikéw2 W badaniach stwierdzono wgpbwanie istotnego staty-
stycznie pozytywnego zwzku migdzy trzema rozpatrywanymi czynnikami psy-
chologicznymi a zaangawaniem. Najsilniejszy zwrek wysgpit w odniesieniu
do poczucia sensu wykonywanej pracy.

W drugim nurcie publikacji dotygzych zaangawania w omawianym
okresie znajduj sic opracowania odnogze zaangawanie do wypalenia zawo-
dowego. W tym nurcie mima rownie: wskaz& dwa ré&ne sposoby interpretowa-
nia zaangzowania. W pierwszym podajiu zaangaowanie stanowi kategaeri
traktowan bezpdrednio jako przeciwigstwo wypalenia zawodowego, a w dru-
gim jest wizane z kategagidobrostanu pracownikéwvell-being 43,

Interpretacja zaangawania jako pozytywnej antytezy wypalenia zawodo-
wego'# stanowita konsekwengjwieloletnich bada nad wypaleniem zawodo-
wym C. Maslach i jej zespoltt. Zesp6t ten dostrzegt potrzebmiany wczéniej
wypracowanego spojrzenia na wypalenie zawod#weaproponowat spojrzenie
na ten termin jgw szerszej perspektywie. W tymeaju aktywnéé zawodowa
zostata przedstawiona jako kontinuum, ktorego jeden kraniec stzaamwjao-
wanie, a drugi wypalenie zawodowe. Wypalenie to syndrom objgyiaj wy-
czerpaniem, cynizmem oraz niedostataczfektywndciag. Stanowi przeciwig-
stwo zachowa petnych energii, otwartych na wspoétpgaccharakteryzujcych

142 D.R. May, R.L. Gilson, L.M. HarteiThe psychological conditions op.cit.,s. 11-37. W omawianych
badaniach autorzy wskazali tesna czynniki ksztattage badane trzy psychologiczne warunki zaaogania.
Na poczucie sensu wykonywanej pracy pozytywnie wpiyvzbogacanie pracy i dopasowanie do wykonywa-
nych rél. Na poczucie bezpiedatwa pozytywnie wptywajwspierajce relacje z przelmnym oraz satysfak-
cjonupce relacje ze wspotpracownikami, podczas gdy negagyoddziatyy: poczucie konieczrigi przestrze-
gania norm grupowych, jak réwriskoncentrowanie gina tym, jak jest gipostrzeganym i ocenianym przez
innych. Psychologiczna degincs¢ jest z kolei pozytywnie skorelowana z dgstymi zasobami, a negatywnie
z aktywndcia poza prag.

143D, Zigarmi, K. Nimon, D. Houson, D. Witt, J. Dieldleyond engagement: toward a framework and oper-
ational definition for employee work passighluman Resource Development Review”, 2009, Ncs.&00-
-326.

144Ww.B. Schaufeli, A.B. Bakker Defining and measuring,.op.cit.,s. 13; M. Welch;The evolution of the
employee., op.cit.,s. 328-346.

145 Analize dorobku C. Maslach i jej koncepciji wypalenia zamwego przedstawiono w:. SucholskaChri-
stiny Maslach koncepcja wypalenia zawodowego: etagyojy ,Przeghd Psychologiczny”, T. 44, Nr 3,
s. 301-317.

146 W pierwotnym ugciu wypalenia C. Maslach przedstawiata je jako aketvane kontinuum, uwzenia-
jace jedynie stopiejego nasilenia z kfecami: wypalony—niewypalony. Takie uproszczenie ngzato analiz
jedynie do negatywnych aspektéw aktywrizawodowej oraz nie oddawato w petnizdacsci zawodowego
funkcjonowania cztowieka, por. S. Tucholskdyristiny Maslach koncepcja wypalenia zawodowegop.cit.,

s. 301-317.
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sie wysoky skutecznécia'*’. Przeciwstawny do wypalenia zawodowego nie jest
zatem stan neutraldc objawiapcy sk brakiem symptomow wypalenia, ale stan
zaangaowania, wskazugcy na dobg kondycg psychiczi, dysponowanie umie-
jetnosciami niezlgdnymi do wykonania zadeaoraz woé dziatania. Zaangawa-

nie w takim ugciu jest zatem wskaikiem spetnienia giw aktywnagci zawodo-
wej, podczas gdy wypalenie sugeruje trugmoniepowodzenia oraz brak sukce-
sOw w pracy.

W drugim sposobie interpretacji, kojacym zaangzowanie z dobrostanem
pracownikdw, zaangawanie jest traktowane jako kategoria nieza#e odebna
od wypalenia zawodowego, jednak negatywnie z nim skorelowana. Jagorikate
odrebne powinny by one zatem mierzone niezatée od siebie, za pomgcdz-
nych instrument6W?® Zaangaowanie jest tutaj rozumiane jako pozytywny, da-
jacy poczucie spetnienia, zyziany z prag stan umystu, charakteryagy sk wi-
gorem, oddaniemgpracy i zaabsorbowaniemgnWigor oznacza wysoki pozio-
mem energii i wytrzymakei psychicznej podczas pracy, @oy sk z gotowo-
$cig do ponoszenia wysitku, nawet w obliczu probleméw. Oddagiprsicy do-
tyczy poczucia pochioetia przez prag giebokiego sensu wykonywanej pracy,
entuzjazmu, inspiracji, dumy i pobudzenia. Zaabsorbowania phecakteryzuje
sie petrg koncentragj i skupieniem na pracy, czemu towarzyszy poczucie szybko
uptywajacego czasu i trudoi z oderwaniem giod niej. W tym ujciu zaanga-
zowania uznaje gj ze wigor i oddanie gipracy stanovdi bezpdrednie przeci-
wienstwo wyczerpania i cynizmugtacych dwoma podstawowymi symptomami
wypalenia®. Jedno kontinuum, okékane jako energia, na przeciwlegtychako
cach ma ulokowane wigor i wyczerpanie. Drugie kontinuum, ozrgmezaenty-
fikacje, na jednym kacu ma oddanie sj a na przeciwstawnym — cynizm. Zaan-
gazowanie oznacza zatem wysoki poziom energii i identyfikacji zgp@adczas
gdy wypalenie charakteryzujeesstanami przeciwnymi, tj. niskim poziomem
energii i stab identyfikacp z firmg. Zaabsorbowanie prastanowi trzeci, dodat-
kowy wyr@znik zaangaowania.

W tym ujeciu zaangaowanie nie jest stanem chwilowym, specyficznym, ale
raczej statym, wszechogarrjeym stanem emocjonalno-poznawczym, ktory nie
odnosi s¢ do jakiegd szczegoblnego obiektu, wydarzenia, osoby czy zachowa-
niat®®, Atrybutem tak interpretowanego zaammaania jest poczucie spetnienia,
w przeciwigistwie do uczucia bezyteczndci, pustki, charakterystycznych dla
wypalenia®.,

147 Ibidem, s. 301-317.

148 W.B. Schaufeli, M. Salanova, V. Gonzalez-Roma, .ABRkker, The measurement of engagement and
burnout: a two sample confirmatory factor analyajgproach ,Journal of Happiness Studies”, 2002, Vol. 3, No.
1,s.71-92.

149\ .B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring,.op.cit.,s. 13.

150w B. Schaufeli, M. Salanova, V. Gonzalez-Roma, ./BBkker,The measurement of engagemerdp.cit.,

S. 71-92.
151\W.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring,.op.cit.,s. 13.
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Na podstawie tej interpretacji zaaugwania, obejmujcej wigor, oddanie
i zaabsorbowant&’, opracowano kwestionariusz pomiaru tych trzech aspektéw
zaangaowania, ktory nosi nazgv The Utrecht Work Engagement Scale
(UWES)Y®3 Narzdzie to funkcjonuje w trzech wersjach: w wersji oryginalree]
wierajgcej 17 stwierdz& w wersji skréconej — sktadggej st z 9 stwierdzg, oraz
w wersji dla studentow.

D. Robinson, S. Perryman i S. Hayday traktzgangaowanie jako pozy-
tywne podejcie pracownikéw do organizacji i jej watm'>* oraz zwracaj
uwag, ze koncepcja ta wykazuje spore podabievo i pokrywa si czesciowo
z dwiema innymi koncepcjami funkcjorgymi juz w literaturze, tj. przywgzania
(commitment oraz zachowa obywatelskich @rganisational citizenship be-
havioun. Traktup ja jednak jako kategagiodrebng, stosujc do jej pomiaru okre-
slenia odpowiadaice charakterystyce pracownika zaammyeanegd™, czyli ta-
kiego, ktory: szuka mdiwosci poprawienia wynikOw organizacji; ma pozytywne
podefcie do pracy i organizacji; wierzy organizacji, aktywnie pjacaby byto
lepiej, traktuje innych z szacunkiem i pomaga innym pra¢owalajniej; mana
na nim polegé& a w swojej pracy przekracza wymagania; widzi sprawy wsgeg
perspektywie, nawet swoim kosztem; identyfikuje siorganizagj; ciagle st
rozwija w swojej dziedzinie.

4. Faza 3.(lata 2006-2010). Okres ten przynosi koejale zainteresowania
zaangaowaniem badaczy akademickich, czego Awreniem s dwie publikacje
zbiorowe w formie ksizek!>8, oraz kontynuagjprac ze strony praktykéw.

W tym okresie istotny wktad w rozwdj wiedzy dotycej zaangzowania
wniosty prace A.M. Saksa, ktory dostrzegaynacznie wiksz uwag skupiory
na zaangaowaniu pracownikow ze strony praktykows tiadaczy akademickich,
dokonat przegldu dorobku z zakresu teorii i zmierzy¢ g pytaniem o status ka-
tegorii w nauce, odnose sk do wspomnianej juwczeniej obawy o przemijaj
cym jak moda zainteresowaniu kategaraangaowania®’. A.M. Saks, analizu-
jac dotychczasowe interpretacje zaarmygania oparte na modelu W.A. Kahna
(1990) oraz koncepcji C. Maslach i in. (2001), zgadzaaiowno z jednym, jak
i drugim podejciem. Wskazuje jednak na brak wyjgnienia mechanizmu po-
wstawania zaangawania i przywotuje koncepgwymiany spotecznej, ktora ten
mechanizm mogtaby wy§ai¢. Autor sktania si wigc do stanowiska D. Robinson

152 Wskazane okitenia § zgodne z propozygjnazewnictwa wymiaréw zaangawvania w koncepcji
W.B. Schaufeliego i A.B. Bakkera przedstawionepjakynik analizy ¢gzykowej w: M. Laguna, E. Mielniczuk,
A. Zalinski, K. WatachowskaPrzywizzanie do organizacji,.op.cit., s. 277-284.

153 Narzdzie to jest udogpnione przez autorow w 2kzykach, rownie w jezyku polskim, w wersji
elektronicznej na stronie: http://www.wilmarschdufd/publications/Schaufeli/Tests/UWES_PL_17.pdér.
W.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring,.op.cit.,s. 16.

154 D, Robinson, S. Perryman, S. Haydaje drivers of employee engagemenstitute for Employment
Studies, Brighton 2004, s. iX.

155 |bidem, s. 6 i 15.

1% Mowa tutaj 0:A handbook of essential theory and reseamth A.B. Bakker, M.P. Leiter, ,Psychology
Press”, New York 2010 ordzandbook of employee.op.cit.

157 M. Welch, The evolution of the employegop.cit.,s. 328-346.
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i in. (2004), przedstawiggych zaangaowanie jako dwustronnrelacg miedzy
pracodawg a pracownikiertf®. Kiedy pracownik otrzymuje ekonomiczne i spo-
teczno-emocjonalngodki od organizacji, to czujegscobownzany do odpowie-
dzi w podobnym stylu. Jednym ze sposobdéw odpowiedzi organizacji na otrzy-
mane warunki pracy jest wiiaie poziom zaangawania. W odpowiedzi na dzia-
tania organizacji pracownik decyduje, w jakim stoprgd4ie realizowat petnione
w pracy role, czy tejak wiele swojej poznawczej, emocjonalnej i fizycznejrene
gii poswieci wykonywanej pracy. Zdaniem tego autora bardziej prawdopodobne
jest,ze pracownik, otrzymuag od organizacji odpowiednieodki pracy i korzy-
sci, ktérych oczekuje, dguzie odpowiadat na to swoim zaangaaniem. A.M.
Saks nie wyjénia jednak powgzania tego mechanizmu z motywowaniem, kto-
rego proces powstawania wydaje 8y¢ bardzo podobny.

W koncepcji A.M. Saksa na zaangaanie pracownikowgmployee enga-
gemenk skladaj sic dwa elementy: zaangawanie w pra¢ (job engagemeit
i zaangaowanie organizacyjne(ganizational engagemeit’. Obie te kategorie
autor interpretuje jako psychologigzonbecné¢, odpowiednio: podczas wyko-
nywanej pracy i w organizacji. Ta ,psychologiczna ob&¢hw pracy jest mie-
rzona p¢cioma okréleniami, np. jestem naprawgochtongty swop praa; cza-
sami jestem tak zaaferowany prage trag poczucie czasu; jestem bardzo zaan-
gazowany w swaj prag. Do pomiaru zaangawania organizacyjnego A.M.
Saks stosuje z kolei sgeokreslen, np. bycie cztonkiem tej organizacji jest urze-
kajace; aktywizuje mnie; daje mi ragtg jestem bardzo zaangavany w organi-
zacg'®

W obszarze praktyki nadal rozwijano w tym czasie konegpajlupa, a inne
organizacje profesjonalne zmierzaty w podobnym kierunku, stasigjwypraco-
waé wiasry interpretaci kategorii i metod jej pomiaru. J.H. Fleming
i J. Asplund, rozwijajc koncepgj Gallupa, w swojej definicji zaangawania do
emocjonalnych i poznawczych elementéw zaaogania dodali element ducho-
woscit®l, Autorzy ci zwracaj uwag: na jeden istotny czynnik wptywajy na to,
czy pracownicy g efektywni, czy nieefektywhi2 Jest nim bezgoedni przeto-
zony i jego umiejtnos¢ spetnienia emocjonalnych oczekimaracownikow. Wa-
runkiem zaangawania pracownikow jest spetnienie ich wymaganoszcych
sie do wyposaenia w materiaty i naezizia pracy, stworzenia midwvosci robienia

1%8 A M. SaksAntecedents and consequenceep.cit., s. 600-619.

159 Ibidem,s. 600-619.

160 A.M. Saks zaangawanie organizacyjnefganizational commitmentraktuje jako rezultat zaangava-
nia pracownikéw i w swoich badaniach mierzy jedyjeigo emocjonalny aspekt, stagujszé¢ okreslef, np.
bytbym szczsliwy moéc pracowa dla organizaciji do emerytury; praca dla organizaegj dla mnie die znacze-
nie osobiste; jestem dumny, m@wiinnym, ze pracu¢ dla mojej organizacji, mam gdokie poczucie sensu
wynikajace z przynalenosci do organizacji, por. A.M. Sak#ntecedents and consequencesp.cit.,s. 600-
619.

161 M. Welch, The evolution of the employegop.cit.,s. 328-346.

162 3 H. Fleming, J. Asplun&mployees: Where employee engagement happBuosihess Journal”, Novem-
ber 2007, http://www.gallup.com/businessjournalA®9&2where-employee-engagement-happens.aspxdost
02.08.2015.).
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tego, co potrafi najlepiej, wykazywania troski ze strony przaiaych, wyrazéw
uznania, maliwosci zaspokojenia potrzeb przynatesci oraz rozwoju.

Istotne znaczenie w rozwoju koncepcji zaamgenia miata publikacja ra-
portu dotyczcego zaangawania brytyjskich pracownikéw przez Chartered In-
stitute of Personnel and Development (CIPD), ktéry opie¢aiaiteoretycznych
podstawach opracowanych przez grumukowcow (K. Truss i in. 20085
W tym opracowaniu zaangawanie pracownikow jest tak okralane jako ,pasja
W pracy” i 0znacza pozytywne uczucia zwane z prag ale take gotowd¢ do
ciagle lepszej pracy i wykonywania jej tak dobrze, jak todytkazliwe®4, Wy-
rézniono trzy wymiary zaangawania: zaang@wanie emocjonalne (oznacza-
jace emocjonalne przyazanie do pracy), zaangavanie poznawcze (oznacza-
jace mocne skupienie podczas pracy) oraz zaamwgie fizyczne (oznaczgje
pragnienie podejmowania dodatkowego wysitku na rzecz pracodawcy).

Charakterystyczne dla tego etapu rozwoju koncepcji zaangmia 3
pierwsze proby wypracowania koncepcji integeych dotychczasowe podeja
do tej kategorii,dczace koncepcje zaangawania jako wydatkowania energii na
wykonywanie rol zwizanych z prag (W.A. Kahn, 1990) oraz zaangavania
jako stanu przeciwnego do wypalenia zawodowego (C. Maslach i in.). 7®1
jawia sk takze inne poddgie, ktére w praktyce firm konsultingowych byto wi-
doczne znacznie wcaggiej, a w ktorym zaangawanie jest traktowane jako
aspekt relacji pracownik—pracodawca. Podejmowarnakee badania zaanga:
wania w znacznie szerszyneciu niz do tej pory, zmierzage do poréwna za-
angaowania pracownikéw nie tylko w skali organizacyjnej, alex¢ak skali po-
szczegolnych gospodarek czy nawet w globalnej.

Uzupetnienie przedstawionej ewolucji zaammaania stanowi tab. 7., pre-
zentupca autorow najwaniejszych publikacji na poszczegélnych etapach ewolu-
cji podegcia do zaangawania oraz ich interpretacje terminu zaamgeania.

Jeszcze inny sposoOb prezentacji ewolucji paigjdo zaangawania pre-
zentup B. Shuck i K. Wollard, ktérzy opierapic na przeprowadzonej przez sie-
bie metaanalizie dorobku dotyrego zaangawania, identyfikujy publikacje
o charakterze kamieni milowych i w formie graficznej przadsajs ewolucg ka-
tegorii zaangzowanid®. Schemat rozszerzony o publikacje wskazywane przez
innych autoréw jako istotne w ewolucji poéigp do zaangawania przedstawia
rys. 8.

163 M. Welch, The evolution of the employegop.cit., s. 328-346.
164How engaged are British employee&™ual Survey Report 2006, CIPD, London 2006, s. 3.
1658, Shuck, K. WollardEmployee engagementap.cit.,s. 89-110.
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Tabela 7. Ewolucja pod&jia do zaangawania pracownikow

m

<
1

Etap Znaczace Koncepcja zaangaowania
rozwoju publikacje
Faza D. Katz, Zaangaowanie €ngagemeftw okazjonalne, innowacyjne
wstepna R.L. Kahn, i otwarte na wspotprazachowania, wykraczge poza wyma
(do 1966 gania petnionych rol i siace celom organizacyjnym.
1990 r.)
W.A. Kahn, Zaangaowanie osobistepgrsonal engagemendobrowolne
1990, 1992 podporadkowanie cztonkéw organizacji wypetnianym rol
zwigzanym z prag. W zaangzowaniu ludzie pracyji wyrazaja
siebie samych fizycznie, poznawczo i emocjonalnie.
Faza 1.
(1990-
-1999) M. Buckingham, |Zaangaowanie pracownikowgmployee engagemgnt zaan-
C. Coffman, 1999 | gazowany pracownik to ten, ktdry me odpowiedzié twier-
(opracowanie o chg-dzgco na 12 pyt& zawartych w kwestionariuszu Gallupa
rakterze konsultin-
gowym)
C. Maslach, Wypalenie zawodowejdb burnou)/ zaangaowanie w pra¢
W.B. Schaufeli, [(job engagemeht- zaangzowanie charakteryzujeesenergi,
M.P. Leiter, 2001 | wspotuczestnictwemirfvolvement i przekonaniem o whasn
skutecznéci (efficiacy) jako bezpérednich przeciwigstw
trzech wymiaréw wypalenia (wyczerpania, cynizmuzdoeaku
efektywngci)
F. Luthans, Zaangaowanie pracownikdwgmloyee engagement zaangat
S.J. Peterson, 2002zowanie w rozumieniu definicji Kahna
J.K. Harter, Zaangaowanie pracownikowgmployee engagemeéradnosi
F.L. Schmidt, si¢ do zamitowania i satysfakcji z pracy, jak rowinentuzjazmd
T.L. Hayes, 2002 | dla niej. Rbwnocz@ie do pomiaru zaangewania autorzy wyt
Faza 2 korzystali kwestionariusz stosowany przez Inst@atlupa.
(2000_' W.B. Schaufeli, Zaanga_owanie_w prag (jpb engagemeht- pozytywny, dajcy
-2005) M. Salanova, poczucie spetnienia, zgdany z prag stan umystu, charakter
V. Gonzalez-Roma| zujacy sk wigorem, oddaniem sipracy i zaabsorbowaniem
A.B. Bakker, 2002;| praa.
W.B.Schaufeli,
A.B. Bakker, 2004
D.R. May, Zaangaowanie éngagement— empiryczne badania oparte
R.L. Gilson, modelu W.A. Kahna (1990).
L.M. Harter, 2004
Hewitt Associates | Zaangaowanie pracownikéwgmployee engagemént stan
LLC, 2004 (opraco4 w ktdrym osoby s emocjonalnie i intelektualnie przyyzane
wanie o charakterzedo organizacji lub grupy, mierzony w odniesieniudech pod
konsultingowym) | stawowych zachowa mowi—pozostaje—dziata s@y—stay—+
strive).
D. Robinson, | Zaangaowanie pracownikowgmployee engagemégnt pozy-
S. Perryman, |tywne podejcie pracownikdéw do organizacji i jej waétn. Za-
Faza 3.| S. Hayday, 2004 | angaowany pracownik jesfwiadomy biznesowego kontekstu
(2006- i pracuje razem z innymi, aby popr&wiyniki pracy z korzy-
-2010) scig dla organizacji. Organizacja musi rozwijapielegnowa

zaangaowanie, ktére wymaga dwustronnej relacjeday pra-

codawag a pracownikiem.
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Tabela 7. (cd.)

Etap Znaczace
rozwoju publikacje
A.M. Saks, 2006 | Zaangawanie pracownikow — kategoria sklagta st z zaan
gazowania w pra¢ oraz zaang@wania organizacyjnego.
Zaangaowanie w pra¢ (job engagemeht— psychologiczn
obecnd¢ podczas wykonywania pracy.

Zaangaowanie organizacyjneofganizational engagement

psychologiczna obeciéw organizacji.

K. Truss, E. Soane| Zaangaowanie pracownikdwegmoloyee engagemént defi-
C. Edwards, niowane tak jak w koncepcji W.A. Kahna, a zoperaa|zo-
K. Wisdom, wane zgodnie z propozycP.R. May i in. (2004).

A. Croll, J. Burnet,

2006

J.H. Fleming, Zaangaowanie pracownikbwegmployee engagemégnrt zdol-

J. Asplund, 2007 | nos¢ do opanowania umystow, serc i dusz pracownikéwtogo
Faza 3. (opracowanie | by wpoit im wewretrzng potrzele i pasg dazenia do doskona:
(2006- o charakterze |tosci.
-2010) | konsultingowym)

W.H. Macey, Zaangaowanie pracownikéw gmployee engagemént zlo-
B. Schneider, 2008 zone pogcie, obejmujce kategorie dotygze cech, stanéw i za
chowai, jak rowniez warunkéw pracy i warunkOw organizacyj-
nych, ktore sprzyjajpoczuciu zaangawania i zachowaniom
swiadczcym o zaanggswaniu.

W.B. Schaufeli, |Zaangaowanie w pra¢ (work engagemeht specyficzny, psy-
A.B. Bakker, 2010 | chologiczny stan wywotany ok§lenymi czynnikami i niogcy
ze soh okreslone korzyci, ktéry towarzyszy celowym zachp-
waniom i wydatkowaniu osobistej energii.

S.L. Albrecht, 2010, Zaangawanie pracownikowgmployee engagemént pozy-
tywny, zwigzany z prag stan psychologiczny, charakteryzty
sie prawdziwg gotowaicig przyczyniania si do sukcesu organj
zacyjnego.

Koncepcja zaangaowania

15

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: M. Welte evolution of the employegeop.cit., s. 330-331; S.
Tucholska,Christiny Maslach koncepcja wypalenia zawodowegop.cit., s. 301-3017; J.K. Harter, F.L.
Schmidt, T.L. HayesBusiness-unit level relationship between emplogtisfaction, employee engagement, and
business outcomes: a meta-analysisurnal of Applied Psychology”, 2002, Vol. 879N, s. 268-279; W.B.
Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring,.op.cit., s. 22.

Analiza ewolucji podégia do kategorii zaangawania pozwala sformuto-
wac kilka zasadniczych wnioskow. Samo ¢og jest obiektem zainteresowania
od stosunkowo niedtugiego czasu, krétszeggonzywigzanie organizacyjne, co
w pewnym stopniu me ttumaczy pojawiapce s¢ watpliwosci i rozbieznosci
terminologiczne dotyege zar6wno okrden pokrewnych (np. zaangawanie
osobiste, zaangawanie w prag¢), jak i relacji z innymi kategoriami (w tym ta
z przywizaniem organizacyjnym). Wspomniany brak spégnev definiowaniu
przysparza trudrigi we wzajemnym zrozumieniu przez autoréw i powodzge,
czes¢ dostpnych opracowaz tego zakresu jest traktowana raczej w kategoriach
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opinii, a nie dowoddw naukowych, ktérym brakuje wystargzjo potwierdze-

nia empiryczneg@®.

Zbiorowe przekrojowe opracowanie bedace
przegladem dotychczasowego dorobku

z zakresu zaangazowania, pt. Handbook
of Employee Engagement. perspectives,
Issues, Research and Practice, ed. by

S.L. Albrecht

Zbiorowe przekrojowe opracowanie bedace

2010

przegladem dotychczasowego dorobku z za-
kresu zaangazowania, pt. Workengagement.
A Handbook of Essential theory and Rese-
arch, ed. by A.B. Bakker, M.P. Leiter

i W.H. Macey, B. Schneider — interpretacja
| Zaangazowania kategorii: cechy, stanu
! i zachowania

M. Czarowsky — pierwsze podejscie do

2008

zaangazowania z perspektywy rozwoju
zasobow ludzkich, wskazujace na role
mozliwosci uczenia sie w zaangazowaniu

-

A.M. Saks — opracowanie teoretyczne

z zakresu czynnikdw niezbednych do
wystapienia zaangazowania pracownikéw
i jego konsekwencji

pracownikow

i DR. May, R.L. Gilson, L.M. Harter -

| empiryczna proba weryfikacji koncepcji

! W.A. Kahna w odniesieniu do poczucia sensu,
! bezpieczenstwa oraz dostepnosci zasobdw

i W.B. Schaufeli, M. Salanowa, V. Gonzalez-

i Roma, A.B. Bakker — opracowanie narzedzia
' (UWES) do pomiaru zaangazowania jako

! kategorii ztozonej z wigoru, oddania sie

! pracy i zaabsorbowania nig

E_C. Maslach, W.B. Schaufeli, M.P. Leiter —

2006

| R.J. Vance — gtos w dyskusji nad zaangazo-
waniem jako kategorig z obszaru biznesu

']
<,l:! z perspektywy organizacji profesjonalnych

2004

J.K. Harter, F.L. Schmidt, T.L. Hayes
(2002) - badania nad zaangazowaniem pra-
cownikdw z perspektywy jednostek organi-

2002

zacyjnych, wykazanie zwigzku miedzy zaan-
gazowaniem i satysfakcjg pracownikéw
a wynikami organizacyjnymi

N.P. Rothbard — interpretacja zaangazowa-
| nia jako kategorii dwuwymiarowej,

12001
| interpretacja zaangazowania jako antytezy
i do wypalenia zawodowego i
2000
M. Buckingham, C. Coffman — publikacja
przez instytut Gallupa kwestionariusza Q' 1999
do badania zaangazowania pracownikow
W.A. Kahn — okreslenie trzech zasadniczych
warunkow zaangazowania:
poczucia sensu, poczucia bezpieczenstwa 1990

i dostepnosci zasobow

Rys. 8. Kamienie milowe w ewolucji podeja do zaangawania
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: B. Shuck\éllard, Employee engagements. 89-110; T.M.
Welbourne, S. Schlachtdengaged in what? Creating connections in perforneawith rewards, recognition
and roles Incentive Research Foundation, 2014, s. 7-12\dlch, The evolution of the employegop.cit.,

s. 328-346.

166 |bidem, s. 89-110.
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Rozbiezndéci interpretacii oraz zycia pokrywagcych sg¢ kategorii zaanga-
zowania wynikag zaréwno z rénic w podejciu do tej kategorii przedstawicieli
praktyki i badaczy akademickich, jak i niespdjciovystepujacych w interpreta-
cjach samych badac¥y. R&nice midzy praktykami a ,akademikami” wynikaj
z r&enych potrzeb tych dwéch grup zajmeych sé tematem zaangawania. Ko-
mercyjne firmy konsultingowe potrzelugdefiniowanej wiasnwi intelektual-
nej, chwytliwej idei, fatwej w sprzedg i krotkiego kwestionariusza z konkret-
nym rozwizaniem, prowadgym do skutecznego pomiaru i giych s¢ zasto-
sow& rezultatow. Takie potrzeby ezto mog prowadzt do tworzenia koncepcji
stabo ugruntowanych teoretycznie, badanych niesprawdzonymi metodami, ni
wystarczagco udokumentowanych, sugegcych niepotwierdzone zaleosci
i dajace wybujate obietnice. Z kolei spoteczbi@kademicka koncentrujegsna
doktadnych badaniach uriliwiajacych rozpoznanie problemu, uzyskanie akcep-
tacji proponowanych teoretycznych modeli znajdygh potwierdzenie w faktach
w diuzszym okresie oraz mbwosci zastosowania w praktyce tych koncepciji.
Potrzeby te magprowadzt do kreowania przez ,akademikow” trudnych do za-
stosowania metod badawczych, ktérych sprawdzenie wymaga dtugiego czasu, co
moze sk wigzat z zarzutem braku ekonomicznego pédej do problemow
Swiata biznesu. Finalnie koncepcje proponowane przez badaczy akkidémic
moa by¢ wiec oceniane przez praktykow jako niewarte czasu, wysitkgierii-
dzy. Mimo odmiennych pod&j w przypadku badaz zakresu zagrlzania zaso-
bami ludzkimi, a takim jest dla autorki zaangaanie, te dwie grupyssskazane
na wspotprag, poniewa praktycy, chgc doskonali i rozwija¢ swoje organiza-
cje, potrzebyj wiedzy, azeby tworzy wiedz, badacze akademiccy myggniec
dostp do danycH® Wzajemne porozumienie umiwvi wspétprae, ktéra wy-
maga jednak opracowania spojnej definicji i jasnej interpjigtaje¢, zanim zo-
stary przedstawione organizacjom propozycje razah stopcych przed nimi
wyzwane®,

2.2. Natura i sktadowe zaangazowania
w ujeciu teoretycznym

Analiza dorobku naukowego z zakresu zaaogenia pracownikow po-
zwala wskazé& na problemy, jakie pojawialy giwraz z posgpujacymi pracami
i kolejnymi badaniami w odniesieniu do tej koncepcji. Zrozundeasioty zaan-
gazowania wymaga jednak bizej analizy definicji, ktGrymi gipostugug auto-
rzy badajcy to zjawisko. Ze wzghu na toze wspomniana kategoria doczekata

167D, Zigarmi, K. Nimon, D. Houson, D. Witt, J. Digldl.,Beyond engagement op.cit.,s. 300-326.

168 T .M. Welbourne, S. Schlachténgaged in what?, op.cit., s. 11.

169 B, Shuck, K. WollardEmployee engagement op.cit., s. 89-110; Ch. MasladBngagement research:
Some thoughts from a burnout perspegctjieiropean Journal of Work and Organizational Rsjagy”, 2011,
Vol. 20, No. 1, s. 47-52.
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si¢ wielu opracowa, nie tylko akademickich, ale taé ze strony praktykow,
w podobnym ujciu zostanie zaprezentowanazakanaliza autorki®. Przegid
definicji zaangaowania w ugciu akademickim prezentuje tab. 8., obrazajr@-
norodnad¢ podegc i ujec.

Tabela 8. Przegtl definicji zaangzowania éngagemeit

=V4

M.P. Leiter, 2001

Autor Definicja
Polega na wyraaniu siebie w warunkach zatrudnienia poprzez zaeh@
W.A. Kahn, zorientowane na cel, propagog¢ wiz z prag, osobiste uczestnictwo or
1990 aktywne i pelne wypetnianie rél. To psychologicatgn, ktdry umdiwia
pracownikom fizyczne, kognitywne i emocjonalne vegnaie siebie.
Dynamiczna, dialektyczna relacja guzy osoly kierujaca swop osobisi
W.A. Kahn, L . ) ; P |
1992 energg¢ (fizyczma, kognitywra i emocjonalg) na wykonywanie rél podczas
pracy a prag, ktéra pozwala wyra¢ samego siebie.
. Przeciwigistwo negatywnego stanu wypalenia zawodowego, rameni
M.P. Leiter, . . . . 7 .
jako energetyzape déwiadczenie relacji z aktywrioig przynosaca 0so-
C. Maslach . i ; . : ; .
’ 1998 bista satysfakaj i zwigkszapca poczucie sensu profesjonalnej efektyéeid
pracownikow.
C. Maslach, |Odczuwany przez pracownikOw uporczywy, pozytywnyoejonalno-mo
W.B. Schaufeli, |tywacyjny stan spetnienia, charakterymyj s wysokim poziomem aktyw

nosci i odczuwan przyjemndcia.

N.P. Rothbard,

Dwuwymiarowa kategoria motywacyjna, obejaug skupieniedttentior),
odnoszace st do maliwosci poznawczych i diugei czasu przeznaczone
na rozmylanie o danej roli, oraz zaabsorbowarab<gorptior), oznaczajce

Jo

L.M. Harter, 2004

2001 2 ; Pl
pochionkcie przez wykonywanpodczas pracy reli oznaczajce intensyw-
nos¢ skupienia si na niej.

W.B. Schaufeli,
M. Salanova, . . . . )
V. Gonzalez- Pozytywn_y, dgcy poczucie speir_uenla_, zyviany z prag stan ur_nys}u, chg
Romé, rakteryzujgcy si wigorem, oddaniem gipracy i zaabsorbowaniem pgac
A.B. Bakker, 2002
Igli( -S|-|c?1rrtri:j,, (rﬂgjnosi st do zamitowania i satysfakcji z pracy, jak rownentuzjazmu dl
T.L. Hayes, 2002 ’
D.R. May, Przez zaangawanie osoby zatrudnione wyiga siebie w aspekcie fizycz
R.L. Gilson, nym, emocjonalnym i kognitywnym (konceptualizacjafidicji Kahna,

1990).

A.M. Saks, 2006

Odrgbna i unikatowa kategoria zawiege@ komponenty: poznawczy, emn
cjonalny i behawioralny, zwrane z indywidualnym petnieniem rol.

M. Czarnowsky,
2008

Pracownicy, ktorzy s mentalnie i emocjonalnie zaargavani w swog
prag; oraz przyczyniaj si¢ do sukcesu organizacjy ekreslani mianem praf
cownikdw zaangawanych.

170 prowadzenie analizy uwzginiajgcej podziat na dorobek akademicki i praktykéw jeabiegiem spo-
tykanym w opracowaniach dotymzch zaangawania, wynikajcym z uznania ,dwoch szkét rilgnia”

0 zaangzowaniu, por.

: D. Zigarmi, K. Nimon, D. Houson, D.ittyJ. Diehl, Beyond engagement.ap.cit.,

s. 300-326; W.B. Schaufeli, A.B. Bakk&efining and measuring,.op.cit.,s. 11-13; M. AttrigeMeasuring
and managing employee work engagement review oésiearch and business literatur@ournal of Workplace
Behavioral Health”, 2009, No. 24, s. 383-398.
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Tabela 8. (cd.)

Autor Definicja

Zaangaowanie rozumiane jako cecha odnogidd cech charakteru, takich
jak sumiennét, inicjatywa, sktonné do pozytywnego oddziatywania; zZa-

W.H. Macey, ; e iak S - . ; fol
B. Schneider | @ng&owanie jako stan opejmu!e uczucia: energii, zadimmnlg, s_atys a
’ " | cji, uczestnictwa, przywrzania i mocy sprawczej; zaargavanie jako zar

2008 S . . o . . :
chowanie jest rozumiane jako wypetnianie przypisanyl ponad stawiane
wymagania, zachowania obywatelskie, inicjafywachowania adaptacyjne.

D.A. Newman,
D.A. Harrison,
2008

Roéwnoczesna obecéiow zachowaniach pracownika trzech elementow: jwy-
dajnej pracy, zachowieobywatelskich i przywizania.

Postawa, pozwalgga traktowa zaangaowanie w sposob kompleksowy,
M. Juchnowicz, | obejmujcy elementy zachowiaemoc;ji oraz gry interesow (relacja wymiany

2010 miedzy pracownikiem a pracodawy ksztattowanych pod wptywem trzech
grup czynnikéw: poznawczych, emocjonalnych i belwaalhych.

M.S. Christian,

A.S. Garza, Relatywnie trwaly stan umystu odnasy sk do réwnoczesnego poiece-
J.E. Slaughter, | nia swojej osobistej energii w peagvanie lub wykonywanie pracy.

2011

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: B. Shuck\Vllard, Employee engagement op.cit., s. 89-110;

I. Inceoglu, S. FleckEngagement as a motivational constrat:] Handbook of employee engagement. Per-
spectives, issues, research and practite S. L. Albrecht, Edward Elgar Publishing, Jindassachusetts 2010,
S. 74-86; M. JuchnowicZarzdzanie przez zaangawanie.., op.cit., s. 34-35; W.B. Schaufeli, A.B. Bakker,
Defining and measuring, op.cit, s. 10-24; J.A. Gruman, A.M. Salerformance management and employee
engagement,Human Resource Management Review”, 2011, Vol. 124ue 2, s. 123-136; D.A. Newman,
D.A. Harrison,Been there, bottled that.op.cit., s. 31-35; W.B. Schaufeli, M. Salanova,Gbnzalez-Roma,
A.B. Bakker,The measurement of engagemerap.cit., s. 71-92; M.S. Christian, A.S. Garz&. Blaughter,
Work engagement.op.cit., s. 89-136.

Analiza ug¢, podej¢ i definicji zaangaowania pracownikow prowadzi do
trywialnego stwierdzenia ich nadmiaru oraz trugmnev jednoznacznym okgéke-
niu istoty tego terminti’. Zjawisko to zostato nawet okitene jako ,plaga” nie-
spoéjndci w definiowaniu i pomiarze zaangavania’ Opierajic Sk na przepro-
wadzonej analizie, B. Shuck i K. Wollard wskagalementy wspdlne i édicu-
jace definicje zaangawania (tab. 9.).

O ile podobiéstwa w r@nych interpretacjach zaangavania wydaj si¢ by¢
klarowne, to ranice wskazane przez B. Shucka i K. Wollard, ze wtigha swoje
konsekwencje, wymagajvyjasnienia. Oté niescistosci w definiowaniu zaanga-
zowania dotycgce podmiotu podejmagego decyzj o zaangzowaniu prowadg

171 b, MacLeod, N. ClarkeEngaging for success: enhancing performance threemployee engagement,
UK: Department of Business, ,Innovation and Skillsbndon 2009, s. 9; M. Bedarkar, D. Pondhastudy on
a drivers of employee engagement impacting emplpggermance,Procedia — Social and Behavioral Sci-
ence”, 2014, No. 133, s. 106-115; R.S. Dalal, Brammel, S. Wee, L.L. ThomaBgefining employee engage-
ment for productive research and practigkndustrial and Organizational Psychology”, 2008). 1, s. 52-55;
B. Shuck, K. WollardEmployee engagementop.cit., s. 89-110.

172 C, Bailey, A. Madden, K. Alfes, L. Fletcher, D. Iftoson, J. Holmes, J. Buzzeo, G. CurBealuating the
evidence on employee engagement and its poteetiafits to NHS staff a narrative synthesis of iteedture,
.Health Service and Delivery Research”, 2015, \&llssue 26, s. 26.



65

do niewtdciwego rozumienia tego terminu i odnoszenia go do poziomu organi-
zacyjnego, podczas gdy wawe rozumienie tej kategorii dotyczy osoby, stanowi
jej osobisi decyzg, ktéra nie mee by ani wymuszona, ani nakazana i jest uza-
lezniona od jej déwiadczenia. Zaangawanie w pracy stanowi osobiste ptyge

cie, nierozerwalnie zwzane z indywidualistycznnatug ludzkiego istnienig®

Tabela 9. Podobisstwa i r&nice w definicjach zaangawania pracownikow

Ro6znice

a) w niektorych definicjach zaangavanie jest traktowane jako osobista
decyzja osoby (W.A. Kahn, 1990; W.H. Macey i B. 8eider, 2008;
A.M. Saks, 2006)

b) niektére definicje méwio zaangzowaniu w sposéb ogdlny, suger
jac, ze jest to zmienna na poziomie organizacyjnym (Csl&kzh i in.,
2001; M. Czarnowsky, 2008)

a) traktowanie zaangawania jako kategorii ogdinej, bez wskazywania
jego r&nych rodzajow (M. Czarnowsky, 2008; J.K Harter.j 2002;
C. Maslach i in., 2001)

b) mana wskaza rézne rodzaje zaangawania (W.H. Macey
i B. Schneider, 2008; A.M. Saks, 2006), poznawer@cjonalne i od-
noszce s¢ do zachowa, przy czym kade stanowi oddzielny, osobn
definiowany konstrukt; autorzy przyjmugatem,ze wystpuja rézne
rodzaje zaangawania, wywotywane przez odmienne czynniki ofaz
niosace ze sobprdézne konsekwencje

Umiejscowienie
decyzji
0 zaangzowaniu

==
[

Rodzaje
Zaangaowania

[=]

Podobiaastwa

Natura Nie ma cech materialnych — g@by¢ uzewrtrzniane i mierzone jedynie
Zaangaowania | poprzez zachowania
W swoich zachowaniach osoby zaarm&ane koncentrygjsic na realiza-
cji rezultatow organizacyjnych, a nawet podejpapdatkowy wysitek, cd
prowadzi do wynikéw przewsszapcych oczekiwania

Konsekwencje
Zaangaowania

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: B. Shuckiillard, Employee engagementop.cit., s. 89-110.

Rdznice interpretacyjne dotygee wskazywaniadulz nie rodzajow zaanga-
zowania niog ze soB ryzyko bkdnej interpretacji w odniesieniu do zachdwa
wyrazajacych zaangswanie. Zaangawanie nie ma bowiem fizycznych wia-
WOscCi, a objawia si i moze by mierzone jedynie przez zachowanie. Toswia
zachowanie, ¢gace manifestem zaangavania pracownika, bywa dorodnie
interpretowane jako: wypetnianie rél przez pracownika podczasypsukces
i zysk pracodawcy, dodatkowy wysitek pracownika, mimo sp@inco do tego,
ze jest to wewetrzna decyzja pracownika widoczna na zetun Zdaniem
B. Shucka i K. Wollarl“, biorac pod uwag zatazenia koncepcji zaangawania
(W.A. Kahn, 1990; W.B. Schaufeliiin., 2002) naténterpretowd zaangaowa-

173 B. Shuck, K. WollardEmployee engagementop.cit., s. 89-110.
174 |bidem, s. 89-110.
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nie jako zakorzenione w psychice pracownika i obserwowane przezeto-
wania. To pracownik musi pagj decyzg, czy i kiedy zechce sizaangaowat.
Zaangaowanie naley zatem traktowé&jako kategok na poziomie indywidual-
nym, ktora jeeli prowadzi do poprawy wynikdéw organizacyjnych, to najpierw
musi wywota korzysci na poziomie indywidualnyh.

Raéznice wskazane w definiowaniu zaapgaania przez B. Shucka i K. Wol-
lard wyjaniaja przyczyny rozbienoici i dajg podstaw do wskazania dwdch
gtéwnych probleméw pojawiagych sé podczas szczego6towej analizy interpre-
tacji tej kategorii’®. Dotycz one po pierwsze jednoznacznego éleia natury
zaangaowania, a po drugie #éorodndci stosowanych okéten, co prowadzi do
stosowania pokrywagych sé¢ pojec.

Dyskusja o naturze samego zaatyeania wize Sk z rozstrzygrgciem, czy
jest to cecha, stan, czyzteachowani¥’. Istotry role w dyskusji na ten temat
odegrata propozycja W.H. Maceya i B. Schneidera, kt6rzy zaengaie trak-
tujg w bardzo szerokim ggiu i przyjmup, ze maze by ono rozumiane jako ce-
cha, ale take jako stan oraz zachowanie, przy czynesodebne kategorig®
Zaangaowanie rozumiane jako cecha odnosidd cech charakteru, takich jak
sumiennég, inicjatywa, sktonné do pozytywnego oddziatywania, podczas gdy
Zaangaowanie rozumiane jako stan obejmuje takie uczucia, jak: eneraab-
sorbowanie, satysfakcja, uczestnictwo, przpa&nie i umocowanieempower-
men). Z kolei zaangsgowanie odnoszone do zachawaiagze st z wypetnianiem
przypisanych rél ponad stawiane wymagania, z zachowaniami obyviielsk
oraz inicjatyws i zachowaniami adaptacyjnyhr. Tak szerokie gie jest jednak
krytykowane, gdy staje s kategory obejmugaca wszystko, co sizechce w nigj
zawrze!® W zwigzku z tym, na autorach badaigzy obowihzek zachowania
szczegOlnej ostémosci i klarownasci w odniesieniu do rodzaju zaarigavania,

o0 jakim mowip!8L,

Drugi problem spotykany w definiowaniu zaangaania dotyczy zachodze-
nia pog¢ na siebie. Jako terminy zitine do zaangawania braneaspod uwag:
zaangaowanie w pra¢ (job engagemeht przywigzanie organizacyjneofgani-
zational commitment satysfakcja z pracyob satisfactiof. Autorzy podejmu-
jacy ten watek!® wskazuj na argumenty oparte na studiach literatury przedmiotu

175 A M. SaksAntecedents and consequencesop.cit..s. 600-619.

176 M. Welch, The evolution of the employegop.cit.,s. 328-346.

177 Watek natury zaangawania zostat obszernie oméwiony w: W.H. MaceySBhneiderThe meaning of
employee engagemenindustrial and Organizational Psychology”, 2008). 1, s. 3-30 oraz D.A. Newman,
D.A. Harrison,Been there, bottled that, op.cit.,s. 31-35. Jest tak podejmowany w innych publikacjach do-
tyczacych teoretycznych podstaw koncepcji zaaogania, np. R.S. Dalal, B.J. Brummel, S. Wee, L.L.
Thomas Defining employee engagementop.cit.,s. 52-55.

178\W.H. Macey, B. Schneidefhe meaning of employee engagememntit.,s. 3-30.

1791 Inceoglu, S. Fleckzngagement as a motivational op.cit.,s. 74-86.

180\.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring,.op.cit.,s. 20.

181\W.H. Macey, B. Schneidefhe meaning of employee engagememntit.,s. 3-30.

182 M. Welch, The evolution of the employegop.cit.,s. 328-346; R.S. Dalal, B.J. Brummel, S. Wee, L.L.
Thomas,Defining employee engagementop.cit.,s. 52-55; M.S. Christian, A.S. Garza, J.E. Slaughork
engagement, op.cit.,s. 89-136.
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albo prezentuj wyniki bada wskazujce na toze terminy te nie gscatkowicie
tozsame i w zwizku z tym trzeba je traktowgako odebne kategorie.

Analiza akademickiego dorobku z zakresu zaaogania daje podstando
wyréznienia trzecH® lub czterecH* sposobéw interpretacji zaangavanid®®.
Co do trzech sposobo6w interpretacji nie ma rozim&ci | dotycz one:

1)

2)

3)

zaangaowania definiowanego w duchu koncepcji A.W. Kahna (W.A.
Kahn, 1990, 1992; N.P. Rothbard, 2001; D.R. May i in., 2004), odnosz
cego s¢ do petnionych w pracy rél. Bwiadczenie wgkszego poczucia
sensu, bezpiecastwa i dostpnasci zasobow prowadzi do wkszego za-
angaowania s¢ pracownika w wypetniane podczas pracy role. Zaanga-
zowany pracownik jest fizycznie aktywny, wyczulony poznawczo oraz
emocjonalnie zwizany z wykonywas prag. Jest psychologicznie
obecny, a zatem dwiadcza ,bycia w petni tutaj®®. Doswiadczenie ta-
kiego specyficznego stan umystu jest manifestowane nakieremanso-
bistej energii na petnione role, czyli jest widoczne w zachowaniach. Dla
tego te zaangaowanie niesie ze sglkorzysci zarowno na poziomie in-
dywidulanym, jak i organizacyjnym. Dla pracownika zaawogeanie
wigze st z rozwojem, a dla zatrudnigiej organizacji oznacza leps@a-

kos¢ pracy,

zaangaowania interpretowanego jako przecinsenvo negatywnego
stanu wypalenia zawodowego (M.P. Leiter, C. Maslach, 1998; C. Ma-
slach, W.B. Schaufeli, M.P. Leiter, 2001). Wypalenie zawodoweri-zaa
gazowanie § umiejscowione po przeciwnych stronach kontinuum. Zaan-
gazowanie charakteryzuje¢sratem wysok energi (przeciwstawnie do
wyczerpania), silnym zwiekiem (przeciwstawnie do cynizmu) oraz wy-
soky skutecznécia (przeciwstawnie do niskiej skuteczad. Mimo ze
takie podejcie znalazto ja ugruntowane miejsce w literaturze przed-
miotu, maze ono bud# watpliwosci, czy jest zgodne ,z duchem” kon-
cepcji zaangsmwania. Zdaniem W.B. Schaufeliego i A.B. Baki€klu-
czowy role w zaangaowaniu odgrywa ,wypetnianie rol” w pracy, pod-
czas gdy kategayiprzeciwstawn do wypalenia zawodowego jest raczej
aktywnai¢ lub praca sama w sobie, a nie zaaoganie,

zaangzowania jako elementu dobrostanu pracownikalltbeing W.B.
Schaufeli, M. Salanova, V. Gonzéalez-Roma, A.B. Bakker, 2002). W tej
interpretacji zaangawanie w pra¢ odnosi s} do pozytywnego, daj
cego poczucie satysfakcji, zyganego z pracstanu umystu, ktory cha-
rakteryzuje wigor, oddanie i zaabsorbowanie grac

183\W.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring,.op.cit.,s. 12-13.

ISAM.R.

SimpsonEngagement at work, op.cit.,s. 1012-1024.

185 Bardziej szczegotogvklasyfikacg, obejmujca szeé¢ mazliwych sposobdw interpretacji przedstawiaj
C. Bailey, A. Madden, K. Alfes, L. Fletcher, D. Robon, J. Holmes, J. Buzzeo, G. Curfigjaluating the
measuring.,.op.cit.

186\W.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring, op.cit.,s.12-13.

187 |bidem, s. 13.
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W czwartym sposobie interpretacji zaanmaania termin ten jest stosowany
do okrelenia psychologicznego stanu pracownika w relacji do ogolnigqmm
zatrudnienia, a nie tylko wykonywanej pracy. Piemsika interpretacj zaanga-
zowania przedstawili J.K. Harter, F.L. Schmid i T.L. Hayes (20@2jiniugc
Zzaangaowanie jako zamitowanie i entuzjazm wobec pracy orazaplya niej
satysfakag}. W literaturze ten sposéb definiowania spotykagsdwnie w publi-
kacjach i badaniach, w ktorych zaangaanie jest mierzone za pomdaovestio-
nariusza Gallupa (GWA¥. Zdaniem W.B. Schaufeliego i A.B. Bakkera takie ro-
Zumienie zaang@wania jest jednoznaczne z kategqizywigzania organizacyj-
negd®’, poniewa dotyczy ono psychologicznego stanu przgania i identyfi-
kacji oraz stanowi sitwigzaca pracownika z organizagf® W literaturze mena
spotka takze opracowania, w ktérych na gruncie tej koncepcji zaawania
rozwijaja sie kolejne modele, np. pasji pracowniktf(work passion modpéalbo
wigorut®2

Rd&znice interpretacyjne kategorii zaaugaania nie znajdygj jednak od-
zwierciedlenia w nomenklaturze spotykanej w literaturze, auikayz braku kon-
sekwencji w stosowaniu przez autoréw jednolitej terminologiip®le uporzd-
kowania dotychczasowego dorobku,zaod wzgidem stosowanych terminow,
mozna uzna opracowanie M.R. Simpson, ktéra poszczegélnym interpretacjom
zaangaowania przypisuje stosowne okienia, odpowiednio: zaangawania,
nastpnie zaangswania/wypalenia i kolejno zaangavania w pra¢ i zaanga-
zowania pracownikow (poStowniczek terminévzahcznik 1.).

Kompleksowe modele zaangazowania

Badacze akademiccy odpowiagtapa wyzwanie, ktére stanowizmorod-
nos¢ ujec i interpretacji zaangawania obecna w literaturze akademickiej, podej-
muja proby szerszego spojrzenia gekategorg. W efekcie powstajkoncepcje
zaangaowania prezentgge t kategor¢ w szerszym kontgkie, uwzgédniaja-
cym zaréwno czynniki niezidne do wywotania tego stanu, jak i jego konsekwen-
cje.

Pierwszy taki model zaproponowat A.M. S&Rsuwzgkdniajgc w nim,
oprocz samego zaangavania pracownikéw zimnego z zaangawania w pra¢
oraz zaangawania organizacyjnego, czynniki wywadag ten stan oraz jego na-
stepstwa (rys. 9.).

188 M.R. SimpsonEngagement at work, op.cit.,s. 1012-1024.

189\.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring,.op.cit.,s. 12.

1%0Ten sposob interpretacji zaargavania, traktowanego jako element relacjeaiziy pracownikiem i praco-
dawa stanowi podstag do proponowanego w rozdziale Ill pracy modelu enowanego zaangawania
W miejscu pracy.

191D, Zigarmi, K. Nimon, D. Houson, D. Witt, J. Dieleyond engagement op.cit.,s. 300-326.

192 A, Shirom,Vigor as a positive affect at work: conceptualizirigor, its relations with related constructs,
and its antecedents and consequengraview of General Psychology”, 2011, No. 15&-64.

193 A M. Saks,Antecedents and consequencesp.cit.,s.600-619.
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Czynniki wywotujace

A : Konsekwencje
zaangazowanie

Zaangazowanie

sty ¢ Satysfakcja z pracy

* Przywigzanie organiza-

e Charakterystyka pracy
e Postrzegane wsparcie

organizacyjne . . cyjne
 Postrzegane wsparcie :> * Zaangazowanie :‘,> e Sktonnoé¢ do rezygnacji
przetozonego w prace _ z pracy
o Nagrody i uznanie ® Zaangazowanie e Zachowania obywatelskie
» Poczucie sprawiedliwosci organizacyjne

proceduralnej
o Poczucie sprawiedliwosci
dystrybutywnej

Rys. 9. Model zaangawania A.M. Saksa
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A.M. SAksecedents and consequencesp.cit., S600-619.

Model A.M. Saksa zostat oméwionyzuwczeniej, tutaj jedynie naley do-
dac, ze autor ten zlczyt podejcia do zaangawania prezentowane przez A.W.
Kahna (1990) oraz C. Maslach i in. (2001) i jako pierwszy badal 2zaangnie
w tak szerokim kontekie.

Wsrod najnowszych integragych akademickich modeli zaargavania
mozna wskazéjeszcze inne (rys. 10.i 12.).

Rezultaty
Czynniki Zachowania organizacyjne
wywotujace Stan wynikajace
zaangazowanie Zaangdzowania z zaangazowania =

* dopasowanie . * wysitek * niska rotacja
prelljcownika :> Sl ::> ¢ wypetnianie :> e satysfakcja
do pracy » Zaabsorbowa- zadan powyzej klienta

¢ dopasowanie - L dnosé wymagan
pracownika do 2 izc?:ntl;/gigcja  poparcie dla
organizacji organizacji Rezultaty

osobiste

N

—

.

Sktonnosci osobiste
o 0sobowo$¢
* motywacja

— =

* satysfakcja
z pracy
* rozwoj kariery

Rys. 10. Model zaangawania S. Flecka i I. Inceoglu

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: S. Fledkgkoglu,
A comprehensive Frameworkop.cit.,s. 33.

W przedstawionym na rys. 8. modelu autorzy kiersig dwiema zasa-
damit®. Po pierwsze uzngjze zaangzowanie to stan charakteryzay jedynie
osoby podczas wykonywania pracy. Po drugie przyjmajkonieczne rozgrani-

194 Opracowanie wtasne na podstawie: S. Fleck, l.dgtg A comprehensive Framework op.cit.,s. 31-42.
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czenie mgdzy trzema obszarami, czyli tym, co wywotuje zagoganie, samym
zaangaowaniem oraz jego konsekwencjami. Obecna srodowisku pracy
czynnikOw odpowiedzialnych za wywotanie zaatrg@ania (tj. dopasowania pra-
cownika do pracy i organizacji) prowadzi do lepszego dopasowania ekiweai
pracownikéw i w sprzyjacych okolicznéciach osobistych (predyspozycje, mo-
tywacja) niesie ze salwyzszy poziom zaangawania. Weksze zaangawanie
pracownikdéw oznacza whksz czstotliwos¢ zachowa przynosacych organiza-
cji korzysci. S. Fleck i I. Inceoglu przyjmygj ze zaangzowanie maée mie€ cha-
rakter zaréwno stanu, jak i zachaW®& Autorzy traktuj zaangaowanie (za-
rowno stan, jak i zachowania) jako kategasiyzszego rzdu, ziazong z kilku
okreslonych kategorii, majcych poparcie w ugruntowanym dorobku teoretycz-
nym i badaniach z zakresu zachawaganizacyjnych. Autorzy, trakag zaan-
gazowanie jako odibny konstrukt opisacy stan bdacy wynikiem przygcia
okreslonych kryteriow, wskazuaj na dwa jego skiladniki, tj. zaangavanie

W prae oraz zaang@wanie organizacyjne, ktdre z kolei momie¢ charakter
zaréwno poznawczy, jak i emocjonalny (rys. 11.).

Poznawczy Emocjonalny

\ \

Zaabsorbowanie
5 : pracownik jest pochtoniety Energia
i’aa:lgf il pracg, dodwiadcza poczucia pracownik czerpie energie
prace sensu podczas wykonywania z wykonywanej pracy
pracy
Zgodnos¢
7 E ; postrzeganie przez pracow- Identyfikacja
oaa:r(;’.a;g"\fig'e nika celéw organizacyjnych emocjonalna wiez miedzy
rganizacy] jest zgodne z celami, jakie pracownikiem a organizacja
organizacja realizuje

Rys. 11. Aspekty zaangawania jako stanu
Zrédio: S. Fleck, I. InceogliA comprehensive Framework op.cit., s. 36.

Zgodnie z proponowanym modelem zaamyeanie pracownika zwksza
prawdopodobigstwo wysgpienia okrélonych zachowd np. wysitku (czyli
energii wktadanej w wykonywarprae), wykonywania zadana poziomie prze-
kraczajcym stawiane wymagania (np. wykazywanigisicjatywa w rozwigzy-
waniu problemow, oferowanie pomocy wspotpracownikom zanim oni o to popro-
szy) oraz poparcia dla organizacji (w relacjach na zgrgrorganizaciji pracownik
moze np. poleca&swop organizag} potencjalnym klientom czy kandydatom do

195 |bidem,s. 31-42.
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pracy). Z kolei opisane zachowania ni@g sol korzysci zaréwno dla pracow-
nika (rozwdj kariery, satysfakcja z pracy), jak i organjz (zysk, niska rotacja,
satysfakcja klienta).

Inni autorzy, tj. W.B. Schaufeli i A.B. Bakkéf, przyznajc, ze nie jest mp-
liwe sformutowanie syntetycznej definicji zaamgavania uwzgldniajgcej
wszystkie proponowane podeja, pod¢li jednak prélkg integracji dorobku aka-
demickiego i zaproponowali model zaangaania funkcjonujcy w literaturze
pod nazwy modelu wymag&-zasobdw. Zostat on przedstawiony na rys. 12.

Stan psychologiczny Korzysci

ambitna i dajaca

mozliwos$¢ wyka-
zania sie przedsie- :>
biorczoscig praca

o satysfakcja z pracy |

e przywigzanie organizacyjne |

e osobista inicjatywa,

e Zaangazowanie W prac | l:> viypeinianie zadan na
9 blots poziomie przekraczajgcym

pozytywne podej- wymagania
$cie pracownika :>

e przywigzanie do pracy | o wyniki

Rys. 12. Model zaangawania W.B. Schaufeliego i A.B. Bakkera

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: W.B. SaHiauf.B. Bakker,Defining and measuring, ..
op.cit., s. 21.

W swoim modelu W.B. Schaufeli i A.B. Bakker definjigaangaowanie
w prag jako specyficzny psychologiczny stan (ktoremu towarzyszy wydatkowa-
nie energii osobistej), na ktéry skiaglajc wigor, oddanie sipracy oraz zaabsor-
bowanie ni. Wedtug autorow jest to kategoriaspednicaca medzy wptywem
zasobéw pracy oraz zasobow osobistych na wyniki organizd2yj@éoliczno-
$ci zwigzane z prag (np. wymagajca i dajca maliwosé wykazania si praca)
posiadaj potencjat motywacyjny prowagey do wysokiego zaangewania i do-
skonatych wynikow. Ten potencjat motywacyjny odnosirse tylko do motywa-
cji wewretrznej (rozwoj pracownika, uczeniekiale take motywacji zewetrz-
nej rodek do ogigania zamierzonych celéw). Do wywotania ckoaych sta-
néw psychologicznych nieztine g takze, wedtug autoréw modelu, osobiste pre-
dyspozycje (np. optymizm, poczucie wiasnej waitgpoczucie wlasnej skutecz-
nosci), ktére rownie wykazup sie potencjatem motywacyjnym. Satysfakcja
Z pracy wraz z przywianiem do pracy (kategorie pokryweg st czesciowo
z zaangzowaniem w prag) odgrywaj podobn, pdredniczaca role w uzyska-
nych rezultatach. Skoro jest to jednaksciowe pokrywanie gi autorzy uznaj
za konieczne wskazanie tych trzech pozytywnych stanéw psychologiczngch jak
kategorii pdredniczcych.

19%6\.B Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring, op.cit.,s. 20-21.
97 |bidem, s. 20-21.
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Autorzy omawianego modelu zwragdipkze uwag na element wspdlny
z koncepgj zaangaowania Gallupa, ktérym jest praca wymagaj wielkiego
wysitku i duzych zdolndci, dapca maliwos¢ wykazania si przedsgbiorczaccia.
Tym samym uznaj ze chocia definiujag zaangaowanie w sposob odmiennyzni
jest to przygte przez praktykéw, to dgii ukazaniu powjzan miedzy poszcze-
golnymi kategoriamigcza ze solp akademickie interpretacje zaangaania oraz
podegcie praktykow®e,

Ukierunkowanie zaangazowania

Jak wczéniej wspomniano, jednym z probleméw wymtijacych w publika-
cjach dotyczcych zaangawania jest postugiwaniegsprzez autoréw podobnie
brzmigcymi terminami, np. zaangawanie €ngagemeit bez dodatkowych wy-
jasnien, ale take faczenie zaangawania z innymi okrdeniami, np. zaanga-
wanie osobistepersonal engagementzaangaowanie w pra¢ (work engage-
menj, zaangaowanie w pracyjob engagemejtzaangaowanie w organizagj
(organizational engagemenZ tym problememalczy sk kwestia ukierunkowa-
nia zaangzowania, poniewawskazane terminy takie ukierunkowanie sugeruj
Pojawia st zatem pytanie: w co jest zaangwany pracownik? Odpowieda
nie maze by udzielona zaréwno w odniesieniu do przymiotnikéw stosowanych
w literaturze razem z rzeczownikiem zaarmy®anie, jak i w odniesieniu do pel-
nionych przez pracownika rol.

Rzeczownik ,zaang@wanie” jest zestawiany z 2z0ymi przymiotnikami
i do tej pory nie ma zgodsoi, jak konstrukt ten powinien bynazwany: zaanga-
zowanie pracownikowegmployee engagemegrdaangaowanie w pracyjob en-
gagementczy zaangzowanie w prae (work engageme)if®. Biorac jednak pod
uwag; zaréwno ewolugjpodegcia do zaangawania, jak i jego ukierunkowanie,
mozna wskazé& pewne zakresy odniesienia poszczegolnych kategorii (rys. 13.).

Punkt wyjcia stanowi historycznie najwcggejsza koncepcja W.A. Kahna
zaangaowania personalnego odnoszonego do réwnoczesnego i holistycznego po-
swiecenia przez pracownika swoich #hiwosci fizycznych, poznawczych i emo-
cjonalnych rolom zwizanym z prag?®®. Okrelenia zaanggowanie w prag, za-
angaowanie w pracy bywajstosowane zamienrifé niemniej jednak ich zakres
odniesienia bywa take wyranie rozré@niany®. Takie subtelne rozedienie,
ktére mae by wprowadzone przez badaczy, niekoniecznie ugdauszyma
w procesie badawczym, poniemudno okréli¢, czy respondenci rozumigje

18 |bidem,s. 22.

19 A M. Saks, J.A. Grumawyhat do we really know, op.cit.,s. 155-182.

200\, S, Christian, A.S. Garza, J.E. Slaughtrk engagement, op.cit.,s. 89-136.

2013, Lauring, J. Selmedpb engagement and work outcomes in a cognitivatyaghding context. The case of
expatriate academicsPersonnel Review”, 2015, Vol. 44, No. 4, s. @2, Z. Yuan, Y. Li, L.E. TetrickJob
hindrances, job resources, and safety performatitemediating role of job engagemempplied Ergonom-
ics”, 2015, No. 51, s. 163-171.

202\1 S, Christian, A.S. Garza, J.E. Slaugh#grk engagement, op.cit.,s. 89-136.
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doktadnie w ten sam sposéb co bad#8zBodatkowo, autorzy koncepcji zaan-
gazowania w pra¢?® podkrélaja, ze zaangzowania nie nalgy interpretowa
jako chwilowego, specyficznego stanu, ale raczej trakigako staty, wszecho-
garniajcy stan emocjonalno-poznawczy, ktéry nie odnasisi jakiegd szcze-
gblnego obiektu, wydarzenia, osoby czy zachowdhidaangaowanie jest za-
tem niejako stanem towarzysym wykonywanej pracy, a nie wskagcym kie-
runek zaangawaniz.

Zaangazowanie osobiste (personal engagement)
ukierunkowanie: wykonywane role

Zaangazowanie w prace (work engagement)
ukierunkowanie: praca w sensie zadan, do zrobienia

i Zaangazowanie w pracy E i Zaangazowanie w organizacje i
i (job engagement) I E (organizational engagement) |
i ukierunkowanie: praca w sensie i i ukierunkowanie: zatrudniajace i
i zatrudnienia, pracy zarobkowej ! i organizacje !

Zaangazowanie pracownikdw (employee engagement)
ukierunkowanie: wymaga doprecyzowania przez autora badan, odnosi sie
ogolnie do sytuacji pracownika

Rys. 13. Zakresy ukierunkowania zaamgsania
Zrédio: opracowanie wiasne.

Wyjasnienie ukierunkowania zaangavania przez petnione w pracy role ro-
dzi praktyczny problem oceny zachawkezacych poza formalnymi wymaga-
niami opisu stanowiska pracy, ktore swzgkdniane w ocenie pracowniczej

203 jezyku angielskim rozrfnienie to dotyczy stéwaywanych w stwierdzeniach stosowanych do pomiaru
kategorii odzwierciedlacych podejcie pracownikéw do pracy, tjvork od job lub paid employmentpor.
P.C. Morrow,The theory and measurementop.cit.,s. 13.

204\y.B. Schaufeli, M. Salanova, V. Gonzalez-Roma, BBkker,The measurement of engagemerdp.cit.,

S. 71-92.

205 Ibidem, s. 71-92.

206 Autorzy ci we wczéniejszych swoich publikacjachzywali okreslenia ,zaangzowanie w pracy” job en-
gagement ktére nasuwa skojarzenige zaangzowanie odnosi gido pracy w sensie zatrudnienia, a nie tylko
wykonywanych czynnizi. W definicji wyjasniali jednak,ze jest to stan zwzany z wykonywas prag (work),
por. W.B. Schaufeli, M. Salanova, V. Gonzalez-RoA8, Bakker,The measurement of engagementp.cit.,

s. 71-92. W poniejszej publikacji postugujsie juz okresleniem ,zaangzowanie w pra¢” (work engagemet
por. W.B. Schaufeli, A.B. BakkeBefining and measuring,.op.cit.,s. 1-24.
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i ktére mana odnié¢ do petnionych w pracy rél w koncepcji W.A. KaRffa
T.M. Welbourne, D.E. Johnson, A. Erez wykagzug ludzie w pracy odgrywaj
wiele rol — nie tylko bezpwedniego wykonawcy pracy, ale takinne, ktore
Z punktu widzenia interesu pracodaweyveazne i powinny by przedmiotem
oceny prac$f®. Proponowane przez autoréw rojenastpujace’®®:

e ZzZwigzane z prac— zadania zwjzane z prag ujcte zazwyczaj w opisie
stanowiska pracy, odnagz sé do tego, co na danym stanowisku ngle
robi¢ i zazwyczaj powgzane z systemem wynagradzania,

* zwigzane z karier— gdy pracownik angaije st w te role, oznacza tae
dziata na rzecz wilasnej kariery, np. rozwija swoje wtne§ci przez
uczestnictwo w szkoleniach, korzysta z mentoringu, star@cinost
poziom swoich umiefnasci. Wspieranie tego rodzaju rol przez praco-
dawe maoze st odbywa& bezpdrednio przez system wynagradzania lub
przez tworzenie mdiwosci rozwoju kariery dla pracownikow,

* zespotowe —gzwigzane z dziataniami w ramach zespotu i polege
wspieraniu zespotu, pomocy innym cztonkom zespotu, niegvgiic bez-
posrednio z wykonywai praa, ale raczej sktadajsic na wysitek zespo-
towy. Pracodawca wspiera petnienie tych rél przez tworzepiiwosci
udziatu w zyskach oraz inne zathdo pracy zespotowej,

* innowacyjne — nie dotygzczasu przeznaczonego na tworzenie wielkich
innowacji, ale raczej doskonalenia wtasnej pracy. Magby¢ zarowno
mniejsze, jak i wjksze innowacje. Pracownicy mpdakze wspieré
nowe pomysty, jak rownieinnych pracownikéw twoggych innowacje,
np. wykonugc za nich prace. Wykonywanie tych réla#é st ze wspie-
raniem nie tyle tworzenia samych innowacji przez pragdsistwo, co
raczej dziatania na rzecz akszenia efektywriei i zdolndgci przystoso-
wania s¢ organizacji jako cakei. Role te g wspierane przez pracodagc
przez zactty ptacowe, udziat w zyskach i nagrody,

» organizacyjne — odnogsie do dziata pracownikéw jako cztonkéw or-
ganizacji dziatajcych na jej korz§¢. Sy wspierane przez pracodayza-
Zwyczaj przez system wynagradzania.

T.M. Welbourne i S. Schlachter sugeyxue wymienione role megbyc¢ trak-
towane jako te, w ktére ludzie angéy sic w pracy'®. Nie wszystkie rolesjed-
nakowo wane dla pracownika, cldby ze wzgtdu na ograniczone miiwosci
czasowe, dlatego angga sie oni w te, ktore g dla nich najwaniejsze. Naley

207T M. Welbourne, D.E. Johnson, A. Er@he role-based performance scale: validity analygia theory-
based measurgThe Academy of Management Journal”, 1998, Val. Mo. 5, s. 540-555.

208 T M. Welbourne, D.E. Johnson, A. Erd@he role-based performance scaleop.cit.,s. 540-555. W tym
opracowaniu autorzy nagdywali do zaangawania, ale opiera¢ sk na teorii rél, zaproponowali inne spoj-
rzenie na ocenpracy zatrudnionych os6b dopiero w kolejnej puidikodniesionej do kategorii zaarigavania,
por. T.M. Welbourne, S. Schlachtémngaged in what?,.op.cit.,s. 34.

209T,M. Welbourne, D.E. Johnson, A. Erdhe role-based performance scaleop.cit.,s. 540-555; T.M.
Welbourne, S. Schlachtdgngaged in what?,.op.cit., s. 34.

210T M. Welbourne, S. SchlachtéEngaged in what?,.0p.cit.,s. 34.
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jednak zwroai uwag, ze takie ukierunkowanie zaangavania odnosi gido po-
jecia zaangzowania definiowanego w szerszym korsigk, rozumianego raczej
jako zaangzowanie w pracy, czy fezaangaowanie pracownikéw, a nie do za-
angaowania w pra¢.

Wspdlrg cechy wszystkich ug¢ i interpretaciji zaangawania jest traktowa-
nie tej kategorii jako czeggazadanego, marego pozytywny wygviek orga-
nizacyjny i kojaracego st z uczestnictwem, przyezaniem, pagj, entuzja-
zmem, wygzonym wysitkiem, energi mapcego zatem zaréwno elementy po-
stawy, jak i zachow#'. Zaangaowanie jest zatem raczej aktywnyni pasyw-
nym stanem psychologicznym, oznagegn energetyczny stan umy3fi Zro-
dia postaw i zachowiacharakterystycznych dla zaatgaania tkwi w warun-
kach pracy osoby zatrudnionej, a jego konsekwercjeaktowane jako warto-
sciowe dla efektywngri organizacji. Co wicej, zachowanie pracownika zaanga-
zowanego jest padane z punktu widzenia organizacji, poniewanacza satys-
fakcje, przywigzanie, sktonn& do pozostawania w organizacji (kolejny element
wspolny z przywizaniem organizacyjnym), ogélnie ptj dobrostan \ell-
being pracownikéw, wyniki na poziomie oczekiwanym od pracownikéw, a nawet
przewysszapce te oczekiwania, ale tak satysfakg i lojalnos¢ klienta, wydaj-
nos¢, rentowndé, co przektada gina finansowe wyniki przedsiorstwa®.

2.3. Zaangazowanie jako przedmiot
zainteresowania praktykow

Zaangaowanie jest tym, co organizacje bardzo gamiswoich pracowni-
kow. Zaangaowani pracownicy to tacy, na ktorych pma polegé, zdrowi, nie-
chetni do odejcia z organizacji, niezainteresowani korzystaniem ze zedglni
lecz chacy z wiasnej woli podejmowadodatkowy wysitek na rzecz zatrudniaj
cych organizacii*. Korzysci taczone z zaangawaniem pracownikéw ttumagz
zatem, skd tak due zainteresowanie tym tematersréd praktykow i traktowa-
nie zaangzowania jako priorytetowego zadania z zakresu sgEmamia zaso-
bamp*®,

Praktycy, wierzc, ze wzrost zaangawania zatrudnionych znajdzie swoje
odbicie w wynikach przedsbiorstwa, § zainteresowani rezultatami badatego
zakresu, a oferta firm konsultingowych w obszarze sglmamia zasobami ludz-
kimi uwzglednia te oczekiwania. Firmy doradcze proparsyoim klientom ba-
danie poziomu zaangawania pracownikOw oraz doradztwo z zakresu dziata

211\W.H. Macey, B. SchneideT,he meaning of employee engagememip.cit.,s. 3-30.

212C, Bailey, A. Madden, K. Alfes, L. Fletcher, D. Reson, J. Holmes, J. Buzzeo, G. CurEgaluating the
evidence., op.cit.,s. 25.

213 Ch.-W. JeungThe concept of employee engagemeraip.cit.,s. 49-69.

214 B, Shuck, K. WollardEmployee engagementop.cit.,s. 89-110.

215European HR Best Practice Report 2QELIl Report a CRF Institute Benchmark Study op Employers
in Europe, The CRF Institute 2011.
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zmierzajcych do podniesienia jego poziomu. Pomiar opiemajwtasnych meto-
dach, a w komunikacji z klientami wskazuja negatywne skutki braku zaanga-
zowania pracownikow, oznacaag brak utasamiania si z rol pracownika, wy-
cofanie i postawobronm w aspekcie fizycznym, poznawczym i emocjonalnym
podczas petnienia rol zgdganych z wykonywanpraa.

Niezalenie od sposobu interpretacji zaangaania i przygtego sposobu
jego pomiaru réne raporty wskazajna jego niski stopiewsrod pracownikow.
Szacuje g, ze koszt luki zaangawania éngagement gapla firm ameryka-
skich wynosi 300 bin $ roczrf®. W Wielkiej Brytanii tylko 17% pracownikéw
uznaje st za realnie zaangawanych, podczas gdy 63% nie jest zaaoge-
nych, a 20% jest niezaargavanych, czyli fizycznie obecnych w pracy, jednak
mentalnie pozostagych poza rj**’. W badaniach przeprowadzonych w Polsce
przez zespot badawczy Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawkean zaan-
gazowania w prag wsroéd ankietowanych pracownikow przyjmujeedng war-
tos¢ 62918 Badania przeprowadzone przez Instytut Gallupa wskgedinak ze
w catej grupie badawczej polskich pracownikéw jedynie 17% z estwzjpanga-
zowanych*,

Pomiar zaang@wania pracownikdw dokonany przez figrilewitt, mimo
stosowania odmiennej metody, réwnieiskazuje na niedobér zaamgaania
wsréd badanych pracownikow, przy czym w porownanigdzykontynentalnym
najstabiej prezentyjsiec pracownicy z Europy (tab. 10.).

Tabela 10. Poziom zaangavania pracownikow

Obszar geograficzny Wskadnik zaangazowania [%)]
Ameryka Péinocna 65
Europa 57
Azja (Pacyfik) 61
Ameryka tachska 70
Afryka (Srodkowy Wschad) 61
Srednia 61

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawdi@i4 trends in global employee
engagementAON Hewitt 2014, s. 7.

Raport innej firmy doradczej — BlessingWhite, Zakpotwierdza niski po-
ziom zaangzowania pracownikow w Europie (31%), w poréwnaniu z zaamga
waniem pracownikow Indii (42%) czy Ameryki Potnocnej (40%). W tyalaniu

216 A M. SaksAntecedents and consequencesp.cit.,s. 600-619. Luka zaangavania 0znacza rozhiecsé
miedzy potencjalnymi mdiwosciami potencjatu ludzkiego, jakim dyspoawrganizacje, a agjanymi przez
nie efektami dziatania, por. M. JuchnowiZaangaowanie pracownikéw,, op.cit.,s. 39.

2I7R. Pech, B. Slad&mployee disengagement: is there evidence of aigggwoblem?,Handbook of Busi-
ness Strategy”, 2006, Vol. 7, Issue 1, s. 21-25.

218 M. JuchnowiczZaangaowanie pracownikow., op.cit.,s. 97.

219 state of the global workplace. Employee engagemsights for business leaders worldwijdallup 2013,
s. 104.
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jedynie w Chinach odnotowanozezy odsetek pracownikow zaangavanych

(22%)2

Przedstawione dane z raportéw obrazigminupcy problem podejmowany
w prezentowanych badaniach, jakim jest pomiar zaawvgania pracownikow
w celu oszacowania brakow z tego zakresu. Ze galbgl praktycznych zaanga-
zowanie jest sprowadzane do kategorii prezentowanej w sposobysyntet
a jednoczénie uproszczony, pozwalgy na porownania i utatwiagy interpreta-
cje. Kazda z przywotywanych tutaj firm doradczych postugugevgiasnym spo-
sobem pomiaru zaangavania, trudno tez tego wzgldu méwt o porownywal-
nosci, zarébwno w odniesieniu do poziomu zaatoyeania, jak i jego interpretacji.

Poziom zaangazowania

Przyjecie okréglonego sposobu stopniowania poziomu zaaogania bada-
nych pracownikow jest uwzglinione w zateeniach metodycznych kdego

Z pode§¢ do pomiaru zaangawania, preferowanego przez ddimme. Przegid

stopni zaangawania wraz z definicjami prezentuje tab. 11.

Tabela 11. Poziomy zaangavania stosowane przez firmy doradcze

Instytucja/
firma

Poziomy/sktadowe zaangswania

Gallup

pracownicy zaangawani — emocjonalnie z4Zani i skupieni kadego dnia ng
tworzeniu wartéci dla swoich organizaciji

pracownicy niezaangawani — emocjonalnie niezgdgani z organizagj
i mniej wydajni

pracownicy aktywnie niezaangawani — tacy, ktorzy s negatywnie, a nawe
wrogo nastawieni do swoich organizaciji

Hewitt

pracownicy wysoko zaang@awani — pracownicy 0 najwgzym poziomie zaan
gazowania, znacznie przewyzapcy swoich wspotpracownikéw agjanymi
wynikami

pracownicysrednio zaang@wani — pracownicy rowniewartasciowi dla orga-
nizacji, jednak przynogzy nieco nisze korzyci

pracownicy pasywni — majy niejednoznaczny stosunek do swojego prd
dawcy

pracownicy aktywnie niezaangavani — aktywnie przyczyniagy si do nisz-
czenia wartéci przez wszystkie sktadowe zaangaania (méwé — pozostawa
— dziat&)

Mercer

nie stosuje systematyki podziatu, w raporcigeslynie opisowe tywane okre-

s$lenia stopnia zaangawania, np. ,wysoki poziom zaangavania”

220 Employee engagement research update January 2@}®n#l the numbers: a practical approach for in-
dividuals, managers, and executiyBtessingwhite Research, GP Strategies Corporaflolumbia 2014, s. 6.
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Tabela 11. (cd.)

Instytucja/

firma Poziomy/sktadowe zaangswania

pracownicy zaangawani — pracownicy o wysokim udziale w sukcesieanig

zacji i wysokiej satysfakcji

pracownicy prawie zaangawani — pracownicy, ktérych poziom udziatu w syk-
cesie organizacji i satysfakcji jest oceniany odakiego daredniego

Blessing | nowazency i chomiki — pracownicy o wysokiej satysfakcjle aniskim udziale
White w sukcesie organizacji

zalamani i wypaleni — pracownicy z niskim poziomsetysfakcji, ale o wysokin
udziale w sukcesie organizacji

niezaangzowani — pracownicy o niskim poziomie satysfakajiiskim udziale

w sukcesie organizacji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstavéate of the global workplace. Employee engageinsights for

business leaders worldwid&allup 20132014 trends in global employee op.cit., s. 14Employee engage-

ment.., op.cit.,, s. 4Engaging employees to drive global business toemsscansight from Mercer's: what's
working™ research Mercer, New York 2007.

Przywotane w tab. 11. sposoby interpretacji pozioméw zaamgmia pra-
cownikéw, ktérymi postuguj sie firmy doradcze, wskazajna due rozbienosci
odnoszce s¢ do dwdbch gtéwnych aspektéw. Po pierwsze, firmy te przymu;j
odmienne zatzenia co do liczby stopni mierzonego zaatgeania, pocgwszy
od podejcia pomijajcego ¢ kweste (Mercer), poprzez wyodbnienie trzech,
czterech czy nawetgiiu poziomow zaangawania. Naturalpkonsekweng ta-
kich réznic jest odmienna terminologia stosowana do @&rea poziomow zaan-
gazowania. Po drugie, w definiowaniu pozioméw zaawgeania § widoczne
réznice w podejciu do samego zaangavania i jego elementéw sktadowych.

Niemniej jednak proponowane przez analizowane organizacje sizgane
gazowania pozwalaj w sposOb uproszczony océniporowna wyodrebnione
grupy pracownikéw. Jest to szczegOlnie interg=ij przydatne podczas stawia-
nia wnioskéw o charakterze praktycznym w odniesieniu do grup skhajtjyyc
0 najwyzszym i najnkSzym stopniu zaangawania.

Interpretacja zaangazowania

Od wczesnych lat 90. XX w. zaargavanie stato sitakze atrakcyjnym za-
gadnieniem dla firm konsultingowych, ktére na wtasne potrzeby idefaty t
kategoré i opracowaty nargzia do jej pomiart#'. Przeghd takich definicji za-
wiera tab. 12.

Analiza definicji zaangaowania stosowanych przez firmy doradcze pozwala
stwierdzt zasadnicz rozbieznos¢ w podejciu do tej kategorii w poréwnaniu
z interpretacjami akademickimi. O ile te drugie skupsaj na wyja&nieniu natury
zaangaowania, koncentrgg sk na osobie pracownika i zasadniczo odposz

221 Ch.-W. JeungThe concept of employee engagemeiip.cit.,s. 49-69.
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zaangaowanie do jego specyficznej relacji z wykonywapraa, przynoszcej
pozytywne skutki zarébwno osobie pracownika, jak i zatrudoéjorganizacii,

Tabela 12. Przegll definicji zaangzowania pracownikdw stosowanych w biznesie
i organizacjach badawczych

Organizacja Definicja zaangaowania
Zeby konkurowé w obecnych warunkach, firmy muspozysk& w catcci
Dell Inc. umysly (zaangawanie racjonalne) i serca (zaangaanie emocjonalng)

pracownikow, tak aby prowadzito to do nadzwyczaimygysitkdw i stara.
Zaangaowanie opisuje, co pracownik gl co czuje i jakie ma podgjie do
swojej pracy, déwiadczenia i firmy.

Gallup Zaangaowanie pracownikéw jest to przyywanie do pracy i entuzjazm.
Zaangaowanie jest to stan emocjonalnego i intelektualn@ggwigzania da
organizacji lub do grupy, prowagtzy do zachowd, ktére pomagajwypeinit
organizacyjne zobowtrania wobec klienta i popragwivyniki organizacji. Za
angaowanie pracownikéw odnosiesdo trzech wymiaréw: zostgpracow-

Intuit, Inc.

Hewitt . . \ o : X
. nik odczuwa potrzepbycia czscia organizacji i pozostania w niej), powie-
Associates o ) ! ¢ o .
dziet (pracownicy g zwolennikami organizacji wobec potencjalnych pracp
nikow i klientdw, wspieraj swoich kolegow i g konstruktywni w swoim kry:
tycyzmie), dziatd (pracownicy doktadajwszelkich stamai podejmuj dzia-
tania przyczyniajce se do sukcesu organizacji).
Zaangaowanie to stopig w jakim pracownicy $ zmotywowani do udziatu
w organizacyjnym sukcesie, sktonni do podejmowanisitkow (dodatkowy
Kenexa ; : RO e
czas, intelekt, starania), w celu wykonania Zaidéotnych w osignigciu ce-
I6w organizacyjnych.
Zaangaowanie to pozytywne nastawienie pracownika do amgeji i jej
Insti wartaici. Zaangaowany pracownik jeswiadomy kontekstu biznesowedo,
nstitute . e . . - . .
for Employment pracuje ze swoimi Wspo4pracown|karr_1| (k@mkamll_ kolt_agaml)Z aby poprg-
Studies IES wi¢ wyniki pracy z korzycia dla organizacji. Organizacja powinna roz\ija

i pielegnowa zaangaowanie, ktére wymaga relacji dwustronnegday pra-

codawg a pracownikiem.

Zaangaowanie to psychologiczny stan, w ktérym pracowrodgzuwaj ol-

Mercer brzymie zainteresowanie sukcesem organizacji drezdziata na poziomie

przewy:szajcym wymagania pracy alo tych dziata zmotywowani.

Ten model zaangawania koncentruje sha dwoch giéwnych aspektach:

dywidualnym wktadzie w sukces organizacji oraz dstef satysfakcji z pel

nionych rél. Pelne zaangmavanie oznacza maksymalsatysfakaj z wyko-

nywanej pracy patzorg z maksymalnym wysitkiem.

Zaangaowanie pracownika to pozytywny stan prowadzdo podejmowania

korzystnych dziakana rzecz pracodawcy, rozumiany jako:

Barometr zaanga-a) czerpanie przyjemso z wykonywanej pracy i optymizm wobec zada
zowania b) traktowanie pracy w przedgbiorstwie jako wanego aspektu swojego

zycia,
c) dawanie z siebie tego, co najlepsze

>
T

BlessingWhite

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: R.J. Vao®mloyee engagement and commitment. A guide to un-

derstanding, measuring and increasing engagemeytun organizationSHRM Foundation, USA, Alexandria

2006, s. 3; D. Robinson, S. Perryman, S. Haydag, drivers of employeg.ap.cit.;Employee engagement....

op.cit., s. 6Engaging employees.op.cit.,s. 1; https://barometrzaangazowania.com/definia@agazowania
(dostp: 20.08.2015 r.).
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to w przypadku praktykow zaangavanie odnosi giraczej do relacji pracownika
Z organizagj go zatrudniajcg. Jest to wic czwarty sposoéb interpretacji zaanga-
zowania, okrélany jako zaangawanie pracownikéw. Traktowanie zaangaa-
nia jako elementu relacji gdzy pracownikiem a zatrudnigh go organizagj
wprowadza nowy aspekt, ktéry w innych interpretacjach nie jest gdrmginy.
Zaangaowanie pracownika wymaga od niego dodatkowo pewngdomdaci
biznesowej oznaczgjej, ze pracownik wie, co jest dobre dla samej organiZagcji

Esenc} zaangaowania w interpretacji praktykow stancf®

a) przywhzanie organizacyjne w rozumieniu przgaania emocjonalnego
(wigzi emocjonalnej) oraz przywzania trwania (potrzeba pozostania
W organizaciji),

b) zachowania zmierzgje do jak najlepszego wypetniania przypisanych
rél, podejmowanych z wiasnej woli dziataa rzecz efektywnego funk-
cjonowania organizacji.

A.J. Wefald i R.G. Downey, analizg réznice w podejciu do zaangawa-

nia badaczy akademickich oraz konsultantéw organizacyjnych, Zw@nacag
na koncentra¢j podefcia biznesowego na korgjach lgzdacych konsekwengj
tego pozytywnego stanu, tj. wydafog rotacji, przywjzaniu organizacyjnym.
Z kolei badacze akademiccy saczej zorientowani na sarkonstrukcg tej kate-
gorii oraz maliwosé jej pomiard®. A.B. Bakker i W.B. Schaufeli zwracajow-
niez uwag na to,ze firmy konsultingowe cgsto wyja&niaja termin ,zaangzowa-
nie” przez kombinaejstosowanych juwczeniej pog¢, takich jak: emocjonalne
i intelektualne przywjzanie organizacyjne, satysfakcja, organizacyjne zachowa-
nia obywatelskie, czy tedoskonate petnienie rf8F. Takie podeicie jest uzna-
wane przez akademickich psychologéw zapgouygh sé zaangaowaniem jako
zupetnie odmienne od ich interpretacji zaatgeania w prae.

Przedstawiona analiza pozwala stwietdze niektore ujcia i interpretacje
zaangaowania oraz zaangawania organizacyjnega $ardzo podobne. Zazna-
cza s¢ takze brak jednoznaczio oraz konsekwencji autoréw w odréaniu obu
tych pog¢. Przykladem mize by traktowanie zaangawania jako obustronnie
korzystnego rodzaju wzajemnych relacji, w ktérych pracodawecacownik po-
dejmup wzgledem siebie dziatania znacznie wykrageaj poza wzajemne for-
malne zobowjzani&?®. Zaangaowanie w takiej interpretacji jest odnoszone do

22D, Robinson, S. Perryman, S. Hayd@ge drivers of employee,.ap.cit.; K. JaremczulkZaangaowanie
pracownika w procesie doskonalenia organzigjace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Véroict,
Management Forum 3, red. G. Belz, E. Gluszek, Wyretwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2014, s. 17-25.

223\W.B. Schaufeli i A.B. BakkeDefining and measuring, .op.cit.,s. 12-14.

2247 J. Wefald, R.G. Downeylob engagement in organizations: fad, fashionptiefrol? ,Journal of Orga-
nizational Behavior”, 2008, No. 30, s. 141-145.

225 5 B. Bakker, W.B. SchaufelRositive organizational behavior: engaged employed®urishing organi-
zations ,Journal of Organizational Behavior”, 2008, N8, 2. 147-154.

225R. Pech, B. Slad&mployee disengagementap.cit.,s. 21-25.
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wzajemnych relacji mdzy pracownikiem a zatrudnigp go organizagj, jest za-
tem blizsze kategorii przywgzania organizacyjnego. Zwragaja to uwag nie-
ktérzy autorzy, stwierdzag, ze wigkszas¢ definicji zaangaowania pracownikow
(employee engagemgmha cé wspoélnego z innymi kategoriami, w tym fak
Z przywizaniem organizacyjnynmofganizational commitme)it’. Zdaniem in-
nych jednak, brak precyzji autorow w definiowaniu zaaongenia nie oznacza
braku teoretycznej czy 2epraktycznej uyteczndci analizowanej kategofif,
a krytyke nalezy traktowa w kategoriach motoru rozwoju, jako zmusizgjdo
dalszych badai rozwoju teorii z zakresu zaangavania pracownikow.

Wielu autorow jest przeciwnych traktowaniu zaatgyeania pracownikow
jako odebnej kategorii, wskazua¢ na jej stabgci. W rGznych analizach wskazyj
nastpujace mankamen#y®

* intuicyjny charakter paria,

* mozliwos¢ teoretycznego od#dienia od innych, ale trud&o w rozr&-
nianiu empirycznym (nie przewsgza zatem po¢ o ugruntowanej pozy-
cji, takich jak przywazanie organizacyjne czy satysfakcja z pracy),

» brak odebncdici znaczeniowej,

» brak maliwosci indywidualnej oceny,

* niezmiernie trudny pomiar lub zoperacjonalizowanie ,ponadstandardo-
wego” wypetniania rél xtra-role lub tez wynikéw przewyszajcych
oczekiwania,

* pomijanie czynnikéw osobistych i zmiany nastrojow wgci dnia, godzin
czy minut,

« brak wypracowanego do tej pory petnego modelu teoretycznego.

Trudndici wigzace st z kategor zaangaowania wynikag z braku spojnej
koncepcji zaangawania, co jest szczegoblnie widocznexdaly podejciem ba-
dawczym, akademickim a podejem praktykow i konsultantéw. Negatywne
konsekwencje braku jednosigosci w tych podejciach odczuwa zaréwno jedna
strona, jak i druga. Z perspektywy badawczej utrudnia to nebwaspojn catasé
wynikéw bada i ich interpretagj, natomiast z perspektywy praktykow proble-
matyczne staje siwskazywanie jakichkolwiek zalegelo dziatania, kiedy stoso-
wany termin jest niejednoznacZy

227 M. Schohat, E. Vigoda-GadgEngage me once again”: is employee engagemenigl; or is it ,same
lady-different dress”?[in:] Handbook of employee engagement. Perspectivessigasearch and practiced.
S.L. Albrecht, Edward Elgar Publishing, Inc., Maduasetts 2010, s. 98-107.

228\W.H. Macey, B. Schneidefhe meaning of employee engagememp.cit., s. 3-30.

2291 M. Schohat, E. Vigoda-GadgEngage me once again”,.op.cit., s. s. 98-107.

203, Fleck, I. InceogluA comprehensive Framework op.cit.,s. 31-42.
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2.4. Zaangazowanie w prace a motywowanie
pracownikéw

Nawigzujac do stéw T. Kotarliiskiego, ktéry o motywowaniu pisat taBho-
dzi o to, by cziowiek robit ochoczo to, co whiusi, nie robit tylko dlategage
musi, by w robieniu tego, co musi, znalazt upodobaniegkid@mu prae swy
usprawniat wielokrotnie, okaz4g hojng¢ w oddaniu si jej**!, mazna stwierd,
ze autor miat raczej na rélywspotczesne rozumienie zaaugaania, a nie tylko
mechanizm kija i marchewki stosowany jako najmwajsze nargdzie ksztattowa-
nia motywacji pracownikéw. Zaangmvanie jest jednak koncepgjktora poja-
wita si¢ w literaturze stosunkowo niedawno, a jej pgrainie z motywowaniem
pracownikOw wzbudza zainteresowanie.

Motywowanie jest traktowane jako funkcja kierownicza, aleja&o swia-
dome oddziatywanie na motywagpracownikow zestawem ngdzi organiza-
cyjnych tworzacych system motywowania. Mimo wielu ba&dauzasadnionych
koncepcji teoretycznych ggile przyciga uwag i inspiruje do poszukiw@aroz-
wigzan pojawiagcych se nowych probleméw. Zapotrzebowanie na wiedaty-
czacag motywowania i sposobow ksztattowania zachéowweacownikow wynika
ze zmienigjcych s¢ warunkOw pracy, w tym tale zmian stosunkow pracy (np.
form zatrudnienia, kontraktu psychologicznego). Nie bez znaczenidujest
takze zmieniagcy sk charakter samej pracy, znaczniescke] wymagajcej spe-
cjalistycznej wiedzy i umiejnosci oraz wielu lat ksztatcenia i zbieraniasdaoad-
czenia, a take idgce za tym zmiany w oczekiwaniach pracownikéw. Wiedza
z tego zakresu jest niegina menegzkrom do zargdzania ludmi w warunkach
niepewnego i niestabilnego otoczefia

Wspotczesne podajie do motywowania wize st z ewolucy zarzdzania
zasobami ludzkimi dokongga sie pod wpltywem zmian zarbwno w otoczeniu
przedsgbiorstwa (nasilenie konkurenciji, globalizacja, zmiany strukbargospo-
darek), jak i w ramach organizacji (struktury organizacyglesentralizacja za-
rzadzania) oraz dotygzych samego pracownika (konieczaédoskonalenia kwa-
lifikacji i id gcy za tym wzrost oczekiwig?*3. Obecnie w procesie motywowania
aktywnie uczestniczdwie strony: pracownik ze swoimi wateami, potrzebami
i oczekiwaniami oraz organizacja wraz ze strategizja, misj, ale take poten-
cjalem finansowym i organizacyjnym. Zmiany pcaé do motywowania pra-
cownikdw w przedsbiorstwie przedstawione w g¢giu modelowym zawiera
tab. 13.

21 T, Kotarbiiski, Traktat o dobrej robocieZaktad Narodowy im. Ossabkich, Warszawa—Krakoéw—
—Gdaisk—t6d: 1982, s. 213.

232 Umiejetnos¢ zarzdzania ludmi jest traktowana jako jedna z mvéejszych umigjtnosci menederskich
w warunkach kryzysu, por.: A. Rakowskéryzysowe przywdédztwo, czyli kompetencje memskie niezbdne
w trudnych czasaghOrganizacja i Zarmzanie”, 2011, Nr 2(14), s. 5-18.

233 C, Zajc, Skuteczne zagdzanie kapitatem ludzkim jako czynnik sukcesu giggidrstwa ,Zarzadzanie
i Finanse”, 2014, Vol. 12, No. 1, s. 195-207.
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Na przestrzeni lat podajie do motywowania pracownikow ulegto zasadni-
czej zmianie. Dotyczyta ona zaréwno pgaifiw na temat tego, co pracownika
motywuje do pracy, jak i sposobéw motywowania pracownikoéw. Ewolucja po-
dejicia do motywowania pozwala wsk#ézazy gtowne sposoby ksztattowania
motywacji pracownikow?*.

Tabela 13. Ewolucja podeja do motywowania w teorii zagdzania

Etap/ Perspektywa pracownika Perspektywa organizacji

model (oczekiwania) (narzedzia motywowania)
- Umoaozliwienie pracownikom wplywania n
; Koncepcja cziowieka ekonomicznegayysokaé wynagrodzenia przez wprowg-
S |zorientowanego na motywacjekono-| dzenie mechanizméw umawiajacych po-
2 miczna, skoncentrowanego na zaspokajatazanie wydajnéci pracy z wynagrodze
= niu swoich podstawowych potrzeb, wyiiem, przypisanie kierownikom zatla rol
3 magajcego instrukcji oraz nadzoru i korewigzanych z instruowaniem i konteo
§ troli ze strony przelzonych. Gratyfikacje finansowe jako podstawo

narzdzie motywowania.

Model stosunkéw
migdzyludzkich

Koncepcja czlowieka spotecznego,

szukupcego maliwosci zaspokojenia
swoich potrzeb spotecznych w miejgcu

pracy, dzacego do rozwijania kontakto zyczliwego zainteresowania sprawami ppd-

miedzyludzkich i budowania wei w wa-
runkach pracy.

)g_rzypisanie kierownikom rol i zadawia-

O.

fzagdzania umeliwiajacych ,okazywanie

=

whadnych”. Sprzyjajca atmosfera pradg
jako podstawowe nagdzie motywowania.

Model zasobéw ludzkich

Koncepcja czlowieka samorealizoggo| Tworzenie warunkéw pracy sprzyjaych
sig, czyli pracownika, ktéry poprzez pkacnajpetniejszemu rozwojowi nitiwosci pra-

rozwija swoj potencjat i talenty, a je
rozwdj jest uwarunkowany czynnika

ﬂgownikéw, zaréwno obecnych, jak i potg
ijalnych, podmiotowemu traktowaniu p

Zanych z tworzeniem sprzyjajych spoteczt

)

nie warunkow pracy, stosowanie technik [za-

wewretrznymi. Koncepgj te uzupetnig cownika, partycypaciji, samokierowaniu i sa-

koncepcja cztowieka zimnego ¢ompleX mokontroli, integracji celéw pracownik
men), akceptujca ztazonas¢ natury ludz4 z celami organizacji oraz uznanie konie

kiej. Motywacja pracownikéw zaky od

wielu czynnikéw, nie tylko finansowyclrstosowanych przez organizaey odniesie-
czy zadowolenia, lecz wynika tak z po- niu do zmieniajcych s¢ warunkow wraz

trzeby afiliacji, osignie¢, czy te: checi

wykonywania wanej pracy, przy czymwarunkéw do rozwoju pracownikéw, ind
dla r&nych oséb poszczegdlne czynnikiidualizacja poddgia jako gtowne zasad

majg odmienn wartaié.

nosci doskonalenia sposobow motywowa

z uplywem czasu. Tworzenie sprzyejch

motywowania.

234 M.W. Kopertyiska, Motywowanie pracownikéw — teoria i praktyk@lacet, Warszawa 2008, s. 17-18;
D. Katz, R.L. Kahn #ywaja okreslenia ,wzory motywacyjne”, klasyfikag je w czterech grupach, tj. jako pod-
porzdkowanie prawom, satysfakcinstrumentaln, autoekspresji wartaici zinternalizowane, por. D. Katz,
R.L. Kahn,Spoteczna psychologia organizacjiop.cit.,s. 524-534.
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Tabela 13. (cd.)

Etap/ Perspektywa pracownika Perspektywa organizaciji
model (oczekiwania) (narzedzia motywowania)

Koncentracja na wiedzy jako gtownyrRracownicy g traktowani jako dwignia zy-
czynniku przewagi konkurencyjnej przedku, szczegolny rodzaj kapitatu, a zaiza-
sighiorstwa, co kieruje uwagna pracows nie kapitatem ludzkim petni nie tyle funkgje
nikdw, ktérych pracascisle wigze st |ustugowe, co raczej ma promosvdziatania
z wiedz, tj. pracownikdw wiedzy oraginnowacyjne i proaktywne. Szczeg6lny na-
profesjonalistow. Charakteryzupic oni| cisk ktadzie sj na ustawiczny rozwoj kom-
wysokim  poziomem automotywacjipetencji, docenia sznaczenie dtugookresp-
oczekujy wysokiej satysfakcji z pracy, duwych relacji firmy z kluczowymi pracown|-
zej swobody i maliwosci decydowania, kami. W centrum zainteresowania znajduje
przy wsparciu ze strony organizacji. Npgi¢ troska o rozwoj profesjonalny pracownpi-
wazniejszym czynnikiem motywacyjnymkéw i ich zaangzowanie, ale istotne znacZe-
jest dla nich magliwos¢ aktualizacji wika{ nie w decyzjach menedrskich odgrywa
snej wiedzy i rozwoju profesjonalneg@lastyczné¢ zatrudnienia, samodzielfio
Pracownicy oczekygjetycznego traktowa-pracownikéw, ich gotow& do zmian
nia i poszanowania swojej goditd rze-| indywidualna odpowiedzialrsé za karieg,
telnej informacji, pomocy w rozwoju, wy-ocena pracownikdéw przez pryzmat zdolpo-
nagradzania za przyczynianie db wzro-| $ci do tworzenia warti dodanej przedsi
stu wartdci organizacji. biorstwa i adekwatne do tego traktowanie.
Pracownicy stanowiodrebne talenty, wy
magajice indywidualnego traktowanja
przez starannidentyfikacg potencjatu i wy-
korzystanie go tam, gdzie efektgda naj-
lepsze.

Model kapitatu ludzkiego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. KmioSkstemy motywowania do pracy a oczekiwania pracow-
nikéw, praca doktorska, Akademia Ekonomiczna im. O. kegogwe Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 65-72;
W. Guo, H. Xiao, X. YangAn empirical research on the correlation betweemhu capital and career success
of knowledge workers in enterpris€hysics Procedia”, 2012, No. 25, s. 715-725; Mhhowicz,Satysfakcja
zawodowa pracownikéw. Kreator kapitatu ludzkiegwmlskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014,
s. 29-30; B. Jamka&zynnik ludzki we wspotczesnym przgasistwie: zasob czy kapitat? Od zadzania
kompetencjami do zaydzania ré&norodndcig, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011,
s. 192-193.

Pocatkowo motywacg pracownika ksztattowano na zasadzie podporzadko-
wania, polegajcej na tym,ze pracownik wykonywat polecenia przedmego
i musiat s¢ do nich dostosowa Nastpnie motywacja polegata na identyfikaciji
celu, co rodzito pragnienie jego eghiecia, a dla pracownika oznaczato ek
mozliwos¢ odniesienia osobistych korm oferowanych przez firmmw ramach
systemu motywowania. Jako ostatni etap w ewolucji go@deflo motywowania
jest wskazywane zaangavanie.

Motywowanie opiera gina zataeniu, ze realizacja celéw organizacyjnych
wymaga, aby cztonkowie organizacji pgstwali w sposéb, ktéry to unatiwi 23,
Menedeerowie § zainteresowani dotarciem do sedna powodéw wywoyah

25 M.W. Kopertyaska, Motywowanie pracownikéw sfery produkcyjnej -swliadczenia badawczeZarza-
dzanie Zasobami Ludzkimi”, 2007, Nr 3-4, s. 23-34.
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aktywnas¢ pracownikdéw, poznaniem mechanizméwdzycych zachowaniami
pracownikdw po to, aby w procesie motywowania uzysd@dpowiednie nate-
nie ich motywacji, potrzebnej do aghiccia celéw organizacyjnyéf. Oddzia-
lywanie na motywagjpracownikow odbywa siw organizacji w ramach systemu
motywowania stanowcego zbior celowo dobranych i logicznie wzajemnie po-
wigzanych motywatoréw, twogeych spoja catas¢. System ten shy realizacji
misji, wizji, strategii i celow danej organizacji, uwgdhia take celowe i me-
liwe do spetnienia potrzeby i oczekiwania zalzahcych oraz pracownik6t’.
System motywowania stanowi zatem organizagyjferte, bedacag odpowiedzi

na zgtaszane przez pracownikOw potrzeby, alimos¢ otrzymania przez pra-
cownikéw okrélonej nagrody jest uzataiona od spetnienia przez nich danych
wymaga. Motywowanie jest grinteresOw: ze strony zajdzapcych organizagj
celem jest sktonienie pracownika do ctomych zachowa niezlgzdnych do osi-
gnigcia jej celdéw, a celem pracownika jest uzyskanie kaizyo staje si maz-
liwe w zamian za spetnienie oczekinstawianych przez pracodagviotywacja
jest zatem procesem niegdinie towarzysxym procesom wymiany rulzy
pracownikiem a zatrudnigia go organizagf>e

Motywowanie oparte na nagrodach, mim® bardzo popularne zaréwno

w teorii, jak i praktyce, jest jednak mocno krytykowane. Podstey zarzut do-
tyczy tego,ze stosowanie nagrod zmniejsza zainteresowanie pracownika zada-
niami i nie ksztattuje statego zaangaani&®. Wynika to z przekonaniae skoro
zrobienie czegojest nagradzane, to dziatanie samo w sobie nie jest nic’fflarte
Stabdci i ograniczenia takiego podeja do motywowaniagsszczegOlnie wi-
doczne wsrodowisku pracownikow wiedzy. Moa je sformutowé& nastpu-
jaco?:

* motywowanie ma spowodowdub stymulowa do dziatania, zaktadaesi
wigc, ze pracownik nie wykazujegha wsgpie zadr inicjatywa,

* motywowanie jest dziataniem wynilkaym z okolicznéci, nie ma cha-
rakteru cagtego i musi by podejmowane, gdy tylkmoczekiwane okre-
slone zachowania pracownika,

» zaklada si nierébwnd¢ zajmowanych pozycji radzy stronami motywo-
wania, tzn. strona, ktéra motywuje, posiadasey status, wiedzub od-
powiedzialné¢ wzgledem strony motywowanej,

26 C. Sikorski,Motywacja jako wymiana — modele relacjieoity pracownikiem a organizagjDifin, War-
szawa 2004, s. 15.

7T, Oleksyn Zarzzdzanie zasobami ludzkimi w organiza€jficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2011, s. 286.

28 C. Sikorski,Motywacja jako wymiana., op.cit., s. 7.

29 C. Sikorski wskazuje badania potwierdzaj € tez i wyjasnia, ze motywacyjna rola nagréd polega na
tym, ze motywuj one do jej zdobycia, a nie do samej pracy; C. 1SkipMotywacja jako wymiana., op.cit., s.
17.

240 3. W. MarcumOut with motivation, in with engagemepiational Productivity Review”, Autumn 2000,
s. 57-60.

241 |bidem, s. 57-60.
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* zbytwgskie, fragmentaryczne oraz mechaniczne godeyv zalgeniach,

» zbyt dua koncentracja na nagrodach zayganie celdw.

Wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy i corgksa rolg pracow-
nikdw wiedzy ograniczenia i stabo motywowania opartego na nagrodachsstaj
Si¢ coraz bardziej widoczne. Po#@&p to ju Sie nie sprawdza, poniewgracow-
nicy wiedzy stali si niezalenymi agentami wiedzy, samodzielnie decwytyjmi
0 swoim dziataniu, co znacznie ograniczazliwemsci ich kontrolowani&?

W takiej sytuacji firmy powinny siskupt na budowaniu zaang@wania, ktére
znacaco r&ni si¢ w swoich zataeniach od motywowania (tab. 14.).

Tabela 14. Rinice midzy podstawowymi zat@niami motywowania opartego na nagrodach
a budowaniem zaangawania

Motywowanie Budowanie zaangaowania

Cel: inicjowanie dziatania Cel: uczenie i i zglebianie wiedzy
Motywujacy bierze na siebie odpowiedziafiéo Zatozenie o rownéci stron (pracownika i orga
nizacji)

Aktywnos¢ pracownika jest wynikiem okoliczZaktada s} czasow, trwajaca aktywna¢ pra-
nosci, musi by wywolywana cownikoéw

Opiera s¢ na biologicznym wymiarze ludzkiePracownik poszukuje sensu i samorealizaciji
egzystenciji
Opiera s¢ na kontroli i wywieraniu wptywu Akceptuje samostavienie jednostki
Ujecie o charakterze atomistycznym, lingddjecie o charakterze holistycznym, systemo-
nym, deterministycznym wym, zlazonym

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: J.W. Mare@ut with motivation.,.op.cit., s. 57-60.

Skoro z perspektywy organizacyjnej konieczne jest budowanie aamavey
nia pracownikOw wiedzy, to pojawiaggpytanie: w jaki sposob wyjai¢ mecha-
nizm motywowania, uwzgtniajgc w nim zaangaswanie w pra¢? Mazna je
sformutowa inaczej: czy organizacja e aktywnie wptywa na zaangawanie
w prag?

Do wyjasnienia zwizku zaangzowania z motywowaniem istotne wydaje si
ukazanie zalmosci miedzy zaangzowaniem a potrzebami. Zdaniem M.B.
Shucka, T.S. Rocco, C.A. AlborndZakoncepcja potrzeb A. Maslowa stwarza
ramy koncepcyjne do zrozumienia znaczenia spetnienia podstalwqyvoirzeb
cztowieka i daje podstawy interpretacji zaargy@ania. Aby mana mowe o za-
angaowaniu pracownika, konieczne jest spetnienie potrzeb fizjolagaizi bez-
pieczastwa jako tych, ktoregsnajwazniejsze w przetrwaniu cztowieka. Potrzeby
bezpieczéstwa g zwigzane z dzeniem do zabezpieczenia materialnego, czyli

242 |bidem, s. 57-60.
243 M.B. Shuck, T.S. Rocco, C.A. Alborndgxploring employee engagement from the employepeetive:
implications for HRD ,Journal of European Industrial Training”, 20Mgl. 35, Issue 4, s. 300-325.
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maksymalizacji zarobkoéw, orazzeniem do poczucia opieki, czyli bezpienze
stwa emocjonalnedtf. Kiedy ) one zaspokojone, pojawia; slazenie do samo-
realizacji, ktég A. Maslow definiuje jako podejmowanie aktywscodapcej duza
satysfaka}. Mozna wtedy méwé o zaangzowaniu pracownikow, oznaczaym
gleboka, wewretrzng potrzelg emocjonalnej satysfakcjigélenie do samodziel-
nego spetniania si tesknot pracownikéw za tym, czym moglibyessta:®4°. Dla
pracownikéw, ktorzy ogpajg ten poziom, praca staje $stotnym elementem po-
czucia tasamdaci. Samorealizacja jest spetnieniem indywiduatiddlatego jest
wartascig podstawow?*®, dla ktérej w warunkach pracy istotne znaczenie ma po-
ziom wiedzy zawodowej rozwijaty ambicje i zainteresowania. Do poczucia sa-
morealizacji niezbdne g swiadoma¢ osobistego wkladu w uzyskany rezultat
dziatania i wyrane kryteria jego oceny, pozwalag mierzy osiagnigcia i po-
rownywa je z osagnieciami innych ladz ze standardami doskonéén

Zaangaowania nie naley jednak utasamia& z satysfakeg pracownikow.
Satysfakcja z pracy jest traktowana jakocbdia kategori#’. Definiuje st ja jako
pozytywny lub negatywny @d dotycacy pracy (w sensie zatrudnienia) lub sy-
tuacji pracy. Zasadniczamdica medzy zaangzowaniem a satysfakgjdotyczy
konsekwencji obu kategorii. Zaargavanie pociga za sofpaktywna¢, podczas
gdy satysfakg wywotuje nasycenie. Satysfakcja z pracy jest gogarunkéw
pracy, lub jej cech igsone raczej podggiem do pracy, natomiast zaangaanie
opisuje przeycia zwhgzane z wykonywaniem pracy (zad&zynndci). R&nica
migdzy zaangzowaniem i satysfakgjpolega na tymze mierac satysfakgj,
trudno przewidywé, jak pracownik bdzie s¢ zachowywat, podczas gdy pomiar
zaangaowania daje podstando takich przypuszché®.

W odr&nieniu od motywowania, w budowaniu zaahgaania pracowni-
kéw nie chodzi ju o nagradzanie i karanie za oi{ome zachowania, ale raczej
o tworzenie warunkéw sprzygajych jego wystpieniu. Naley jednak podkréi¢,
ze W interpretacjach zaangavania § wskazywane rine czynniki, ktére je wy-
wotuja. W koncepcji zaangawania W.A. Kahna organizacja ma #aosc
ksztattowania tego stanu przez didato warunki psychologiczne niegine do
wysfgpienia zaangawania, tj. poczucia sensu wykonywanej pracy, poczucia
bezpieczastwa oraz dogpnasci zasobow®.

W interpretacji zaangawania w pra¢ W.B. Schaufeliego i A.B. Bakkera
proces motywacyjny wyfaia model wymaga-zasobow pracy (JD-Rhe job de-

244 C. Sikorski,Motywacja jako wymiana., op.cit., . 63.

245 A, Maslow, Maslow on Managemenwiley, New York 1998, s. 3, za: M.B. Shuck, TRocco, C.A.
Albornoz,Exploring employee engagementop.cit., s. 300-325.

246 C. Sikorski,Organizacje bez przywodcéw. Od przywddztwa emolkgjega do koordynacji demokratycz-
nej, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 64-65.

247 M.S. Christian, A.S. Garza, J.E. Slaughwiork engagement, op.cit., s. 89-136; W.B. Schaufeli i A.B.
Bakker,Defining and measuring,.op.cit., s. 1-24.

288D, MacLeod, N. Clarkeingaging for success op.cit., s. 9.

249 M. Welch, The evolution of the employegop.cit., s. 328-346, szerzej na ten temat W2k
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mands-resources modlghko ten, ktory okréda powhzanie m¢dzy motywacy
do pracy a zaangawanient®®. Wspomniany model zaprezentowana yucze-
s$niej jako jeden z modeli kompleksowegecaia zaangzowania (rys. 12., s. 71).
Wedtug tej interpretacji do wywotania zaangaania w pra¢ niezlzdna jest wy-
magajca i dagca maliwos¢ wykazania si praca, ktéra uruchamia motywac;j
wewretrzng i zewrgtrzng pracownika. Jednak do wywotania zaargygania po-
trzebne g jeszcze osobiste predyspozycje (hp. optymizm, poczucie wiasnej wa
tosci, poczucie whasnej skuteczwd). W modelu JD-Rrodowisko pracy mie
by¢ podzielone ogélnie na dwie kategorie: wymagania i z#8byymagania
pracy odnosg si¢ do tych fizycznych, psychologicznych, spotecznych lub orga-
nizacyjnych aspektow pracy, do ktorych nigdibe g umiejgtnosci i ponoszenie
fizycznego i(lub) psychicznego (poznawczego i emocjonalnego) kuysikzyli
takich, ktére wiza sie z okreglonymi fizjologicznymi i(lub) psychicznymi kosz-
tami (np. presja pracy, niekorzystaedowisko fizyczne, wymagage relacje
z klientami). Zasoby pracyaszwigzane z tymi fizycznymi, psychologicznymi,
spotecznymi lub organizacyjnymi aspektami pracy, ktdre wykorzystigosie-
alizacji celéw lub zmniejszenia wymaggaracy i zwgzanych z nimi fizjologicz-
nych i psychicznych kosztowgllz stymulacji rozwoju osobistego i uczenig.si
Wymagania pracy wWig sie z wysitkiem pracownika, podczas gdy zasoby pracy
— z motywacj pracownika. Kiedy zarbwno wymagania, jak i zasabwgsokie,
motywacja pracownika dolzie rownie wysoka, tak samo jak zaarigavanie.
Gdy natomiast zarébwno wymagania, jak i zasapgiskie, wtedy pracownik nie
bedzie miat motywacji, ani niegolzie podejmowat wysitkii?.

Interesugce wyjaEnienie mechanizmu motywacyjnego przedstayviaj
l. Inceoglu i S. Fleck, ktorzy traktuzaangaowanie jako pozytywny, poznaw-
czo-emocjonalny stan wiacy sk z wyzszym poziomem pobudzenia, ktory 8o
prowadzé do aktywowania zachowigpodczas praéy®. Wedtug tej interpretacii
zaangaowanie oznacza stan zmotywowania znajcyjske na motywacyjnym
kontinuum. Jest to stan, ktory niesie zegspabsorbowanie pra¢ pobudzenie
energetyczne oraz aktywizuje zachowania wymggaznacznego wysitku, prze-
kraczajcego niekiedy formalne wymagania, postrzeganget@dko nasfpstwo
wysokiej motywacji. Na motywacyjnym kontinuum zaarga&anie jest trakto-
wane jako stan motywacji prowagt® do okrélonej alokacji zasobow pracow-

20\.B. Schaufeli, A.B. BakkeDefining and measuring, .op.cit.,s. 1-24.

21 A B. Bakker, E. DemeroutiThe job demand-resources model: state of the,ddurnal of Managerial
Psychology”, Vol. 22, Issue 3, s. 309-328; A.M. §3he meaning and bleeding of employee engagement: ho
muddy is the water?Industrial and Organizational Psychology”, 2008. 1, s. 40-43.

22 5 B. Bakker, E. DemeroutThe job demand-resoures madebp.cit.,s. 309-328.

253 Inceoglu, S. FleckEngagement as a motivationa| op.cit.,s. 74-86.
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nika. Kiedy pracownik czuje szaangaowany, bardziej prawdopodobne jes,
wydatkuje swoje osobiste zasoby na rzecz démnej aktywndci w pracy>*

Podsumowujc, mazna stwierdzi, ze zarbwno motywacja, jak i zaarga
wanie to kategorie opisige specyficzny stan umystu, czy tstan psychiczny
pracownika w odniesieniu do pracy. \8awve jest bycie zmotywowanym lub za-
angaowanym, niemile jest natomiast widziany brak zaréwno motywad, ja
i zaangaowania. Obie te kategorie mapkze charakter dynamiczny: zmienjaj
sie na skutek zmian okolicz&oi, sytuacji, czy te& zmian w sposobie ndienia
samego pracownika (przewaiteowania). Wydaje si jednak,ze zasadniczym
czynnikiem ré@nicujacym te dwie kategorie jest pobudka, czynnik sprawczy —
inaczejzrodto obu tych standw. W przypadku motywacji gibwnym motorem jest
perspektywa osgniecia okr&lonych korzyci (zaspokojenia odczuwanych po-
trzeb), wynikagcych z sytuacji. Pracownik odczuwa odtoemy brak, dostrzega
w otoczeniu maliwos¢ jego ograniczenia czy wyeliminowania i podejmuje ade-
kwatne dziatania (np. w odniesieniu do potrzeb materialnych, spgigtzale
takze samorealizacji). Gdy natomiast motorem dziatania jgstinie do realizacji
cenionych przez siebie wasétm, wtedy termin motywacja jest bizy znaczeniu
stowa ,zaangzowanie”. Motywy podejmowanego przez pracownika dziatania
nie przyjmuj postaci débr materialnych czy kogzy osobistych, ale wyrastgj
na gruncie przekomgpracownika i maj charakter niejako powingoi wynikaja-
cej z wyznawanego systemu wadio Drugim czynnikiem odriniajagcym te dwie
kategorie s ich konsekwencje. O ile stan motywacji prowadzi do podejmowania
dziatah przynoszcych korzyci indywidualnemu pracownikowi, to skutkiem za-
angaowania g korzyéci w znacznie szerszej, organizacyjnej perspektywie.

Oprécz mocnego osadzenia w wéciach, zaangawanie jest take kate-
gorig mocno powjzary ze sfeg emocjonalg pracownika. W rozumieniu definicji
W.A. Kahna jest to wyranie samego siebie, czyli pracownik zacodczuwé
zaangaowanie jako przyjemrig, natomiast przy motywacji opartej na potrze-
bach dopiero nagroda za olone dziatanie niesie ze spprzyjemndc.

Nie ulega wgtpliwosci, ze zaangzowanie pracownikow jest stanem ze
wszech miar pmdanym przez pracodawcow. Proces jego budowania zdaniem
D. Urlicha odnosi si nie tylko do ciala, ale rowniedo angaowania umystu

254\ podegciu do zaangawania firmy Mercer's (Mercer's Employee Engagemdotiel’) motywacija sta-
nowi etap kontinuum zwkszajcego st zaangaowania pracownika. Pogtkowym etapem jest etap satysfakcji,
w ktorym pracownik znajduje przyjemsioz wykonywanej pracy, nie jest niezadowolony z waow pracy,
ale jednoczéie nie dzy do tego, aby maksymalizowawoje wysitki. Kolejno nagpuje etap zmotywowania,
podczas ktérego pracownik jest skupiony na swoiresimictwie w organizacji, niemniej jednak bardzagy
mu na realizacji celow wtasnychznzespotowych, czy teorganizacyjnych. Nagbnym etapem jest oddanie
organizacji commitment w ktérym wartdci i cele organizacyjne zostaly zinternalizowaneegrpracownika
i zapocatkowaly poczucie identyfikacji z gj lojalnas¢, optymistyczne zapatrywania na przysgjgoczucie
przynalenosci do organizacji, co czyni pracownika odpornym ctawilowe perturbacje i niezadowolenie.
W koncowym etapie — @downika, pracownik jest bardzo zainteresowany ss&eeprzedsbiorstwa, z wlkasnej
woli podejmuje dodatkowy wysitek na jego rzeczstjemotywowany do pracy zgodnie z napsgymi standar-
dami; P. Sanches, D. Maccaul®easuring and managing engagement in a cross-alliuorkforce: new in-
sights for global companiggGlobal Business and Organizational Excellen@806, Vol. 26, Issue 1, 41-50.
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i ducha kadego pracownik®&® oraz wymaga tworzenia véeiwych warunkéw
kulturowych i zmiany przewajacego dotychczas podeja, skupiagcego s¢ na
zapobieganiu stabej wydajém, niskiej motywacji, ztej kondycji oraz brakowi
zaangaowania pracownikow. Zmiana ta, zgodnie z zaleceniami pozytywgiej ps
chologii, ma polegana skupieniu gina mocnych stronach i zaletach ufiwia-
jacych rozwdj zaréwno jednostkom, jak i grupom spotecZ¥m

255D, Urlich, Human resource championglA Harvard Business School, Boston 1997, s. 125.
256 A B. Bakker, W.B. SchaufelRositive organizational behavior.op.cit., s. 147-154.



3. Teoretyczne aspekty zintegrowanego
zaangazowania pracownikéw
i jego uwarunkowania

3.1. Kontekst i sktadowe modelu zintegrowanego
zaangazowania pracownikéw

Pocatek XXI w. to czas dynamicznych zmian oraz gpsfacych procesow
globalizaciji i integracji europejskiej, ktérych konsekwenejgposob bezgoedni
lub pasredni dotykag niemal kadego przedsbiorstwa we wszystkich segmen-
tach otoczenia. Dodatkowo pegttechnologiczny oraz nasidap s¢ konkuren-
cja, zmieniagc srodowisko funkcjonowania przegsiorstw, prowadz nie tylko
do zwkkszenia atrakcyjniei oferty dla klientéw, ale tale modyfikacji sposobdéw
organizacji i stosowanych metod zpizania, co w konsekwencji skutkuje
zmiarg warunkoéw pracy i wymagdastawianych wspoétczesnym pracownikom.
Nowe warunki ekonomiczne genefujla wspoétczesnych pracownik@nodowi-
sko pracy petne wyzwia Charakterystyczneysastpujace zjawisk&”:

» praca staje sio wiele bardziej wymagaga dla wekszasci pracownikow,

» zmianie ulegaj relacje m¢dzy pracodawga pracownikiem, ktére nabie-
raja charakteru transakcyjnego, a coraz mniej opjesigjna hierarchicz-
nym podporzdkowaniu,

» pracodawcy rezygngijz dtugoterminowych umow z pracownikami,

e pracownicy nie $ zainteresowani diugoterminowymi nagrodami, ale
wzrastag ich oczekiwania wobec wynagrodzkrotkoterminowych,

* znacacay role w ksztattowaniu warunkéw pracy odgrywdjezpdredni
przetaeni,

* pracownicy wymagajznacznie wikszej ilaici poswigconego czasu, ale
takze umiegtnosci od swoich bezpwednich przetgonych.

Konsekwencj zmian w warunkach funkcjonowania przetisorstw, a take

w obszarze zagrlzania isrodowisku pracy, jest przesguoie centralnych proble-
mow zainteresowania w obszarze adeania zasobami ludzkimi, co zmierza
do?&

257 B, Tulgan,Trends point to a dramatic generational shift i thuture workplace,Employment Relation
Today”, Winter 2004, s. 23-31.

258, Striryna, Stan aktualny i przysaé strategicznego zagdzania zasobami ludzkimi (SHRNy:] Zarz-
dzanie strategiczne — quo vadis@d. R. Krupski, Prace Naukowe Walbrzyskiejasej Szkoty Zaradzania i
Przedsgbiorczdgci, 2013, t. 22(2), s. 321-341.
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* wyréwnania uwagi skupionej na cztowieku i organizaciji, ktéra plocey
stanowita centrum zainteresowania adeania zasobami ludzkimi,

* przesunjcia uwagi w strog pracownika w relacjach pracownik—praco-
dawca (a przynajmniej okilenej ich grupy, o kluczowym znaczeniu dla
przedsgbiorstwa), do co najmniej wyrGwnania pozycji negocjacyjnych
obu stron,

» postawienia akcentu na chwilglojalnas¢ i samodzielné pracownikow
w kontroli kierowniczej.

Zmiana punktu eizkosci w obszarze zainteresowania za@zania zasobami
ludzkimi jest géboko osadzona w zachegych zmianach. Epoka przemystowa,
charakteryzujca s¢ stabilnym i chtonnym rynkiem, organizacjami skoncentro-
wanymi na poprawie wydajdoi pracy w warunkach stabiléc sposobow dzia-
tania staje si powoli faktem historyczny®®. Widoczne w ostatnimwieréwie-
czu XX w. skutki rewolucji informatycznej, dgi ktorej jest maliwy tatwy do-
step do informacji, tatwé¢ w komunikacji oraz szybkie reagowanie na zmiany
zachodzce na rynkackhwiatowych i oferowanie szerokiej gamy odmian produktu
odpowiadajcej indywidualnym gustom klientéw prowagdo zmian w struktu-
rach organizacyjnych i, co za tym idzie, do zmian w oczekiwaniaabec pra-
cownikéw. Najbardziej ceni sipracownikow dysponggych szerokim repertua-
rem wiedzy i umigjtnosci zawodowych, posiadgjych elastyczni intelektu-
alng i zdolna¢ przystosowywania sido nowych warunkéw i wymagarocesow
pracy. Fachow& przestaje sirozumiet jako wasky specjalizagj, a zaczyna trak-
towat jako zbior bardziej uniwersalnych iaorodnych umiejtnosci umazliwia-
jacych wigciwe reakcje w zmieniagych s¢ warunkach dziatania. Do pgda-
nych cech pracownika zaliczg samodzieln& decyzyjr, umiegtnos¢ adaptaciji
do nowych warunkéw oraz pomystoyéo kreatywnd¢. Zdezaktualizowato si
okreslenie organizacji jako sztuki robienia rzeczy niezwyktychear zwyklych
ludzi, na rzecz aktualnego stwierdzeri@,niezwyktdé produktow wymaga za-
trudniania ludzi nieprzegtinych?®.

Zmiana warunkéw funkcjonowania przegsiorstw doprowadzita tale do
zmian relacji w obszarze sprawowania wtadzy i zmianykieiownika®%. W wa-
runkach cywilizacji informacyjnej sprzyggej tworzeniu struktur sieciowych, or-
ganizacji wirtualnych, opartych na funkcjonowaniu tymczasowych zéspza-
daniowych, przywoédca skoncentrowany na tworzeniu warunkow do realizaciji
dania, ktérego wykonawcama svysokiej klasy specjaici, nie jest w stanie da
swoim pracownikom poczucia bezpieagiva i wzorow do ndadowania. Jego
zadaniem jest wykorzystanie potencjatu pracownikow, dlatego sfaaéa nimi
raczej problemy do rozwkania, a nie cele, dyskutuje o sposobach dziatania, a nie
narzuca ich, dzieli siinformacjami, a nie zatrzymuje ich dla siebie. Jest bgrdzie

29C. Sikorski,Kierunki zmian w kulturach organizacyjnydiv:] Metody zaradzania kultug organizacyja,
red. nauk. £. Sutkowski, C. Sikorski, Difin, Warsza 2014, s. 29-56.

260\, Crozier,Przedsgbiorstwo na podstuchiPWE, Warszawa 1993, s. 48.

261 C. Sikorski,Kierunki zmian w kulturach organizacyjnychap.cit., s. 29-56.
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koordynatorem demokratycznynvrkierownikiem. Zmiana warunkow doprowa-
dzita do sytuacji, w ktérej kierownicy i pracownicy zajapppdobne pozycje — to
nie miejsce w hierarchii, stgracy czy péwic¢cenie dla firmy decydgjo trwato-

sci kontraktu pracif?> Warunki organizacyjne tak nie sprzyjaj zaspokojeniu
potrzeb bezpiecastwa i potrzeby wzorcéw. Uczestnictwo w elastycznych orga-
nizacjach wize sk z niepewnécia i brakiem wzorcéw dla ich pracowniké%

W badaniach zaangawania w miejscu pracy, odzwierciedleg¢go charak-
ter wiezi migdzy pracodawga pracownikiem, istotne znaczenie gnegchodzce
zmiany oddziatujce na te relacje, spridd ktérych dwa czynnikigsnajwazniejsze.
Pierwszym z nich jest znaczniesisze wykorzystanie elastycznych form zatrud-
nienia, okrélanych take jako niestandardowe, atypowsgdb kontraktowe, b-
dace konsekwengjposzukiwania przez przegbiorstwa maliwosci zwigcksze-
nia elastycznéri. Organizacje gfa do ograniczania bezterminowych umow
0 prag, oferupc je jedynie pracownikom petnoetatowym, twgym ,rdzer or-
ganizacji” ore staff, posiadajcym bardzo wysokie umigosci i kwalifikacje,
zajmupcym stanowiska kluczowe i utrzymgym ciglos¢ organizacji. Jedno-
czenie nasgpuje wzrost liczby pracownikéw kontraktowych (pojedynczy eks-
perci, podwykonawcy) oraz tzw. elastycznej sity roboczej,aksbanows pra-
cownicy zatrudniani w przeddiiorstwie w razie potrzeby, na podstawie elastycz-
nych form zatrudnient&". Tymczasowy charakter wspotpracy z pracownikami,
opierajcy sk na elastycznych formach zatrudnienia, skutkujedakm, ze za-
zwyczaj pracownicy ci pracgijrownolegle na rzecz kilku swoich zleceniodaw-
cow/pracodawcodw, a to zupetnie zmienia warunkiseigiwe dla ksztattowania
zaangaowania pracownikOw w miejscu pracy.

Po drugie, zmienigjsic zasady kontraktu psychologiczné§podnoszcego
sie do wzajemnych oczekiwtaniedzy pracownikiem a pracodaywd@czekiwania
i wymagania pracodawcy uzasadnione warunkami prowadzenia dzatawy-
soks zmienndcia otoczenia dotycg elastycznéci samych pracownikéw. Od
wspotczesnego pracownika oczekujeztem gotowéci do wspétpracy opartej
na tymczasowych umowach, gwaraatyich firmie tatwa¢ rezygnacji ze wspot-
pracy. Oczekiwania pracodawcéw dotycakze wysokiej elastyczrioi zatrud-

262 3, Straiyna, Stan aktualny i przysaeé..., op.cit., s. 321-341.

263 C, Sikorski,Organizacje bez przywo6dcowop.cit.,s. VIII.

264 C. Handy,Wiek przezwyeionego rozumuWydawnictwo Business Press, Warszawa 1998; Jngdk,
Manpower strategies for flexible organizatiopBersonnel Management”, 1984, Vol. 16, No. 2&231.

25 Termin ,kontrakt psychologiczny” w ggiu E. Scheina stanowi niepisane, ale stale obecmekiwania
pracownikéw wobec meneeréw i innych oséb w organizaciji, w odniesieniu mm wynagrodzenia, czasu
pracy,swiadczé lub przywilejéw zwizanych z zajmowaniem okienego stanowiska, ale takpewne niewy-
razone w sposob otwarty oczekiwania organizacji wopecownikéw, npze beda dba o dobre img firmy,
wykaza sie lojalncicia, zachowaj dyskrecg i dotoza wszelkich stana wykonupc swoje obowgzki, por. M.
Wellin, Zarzgdzanie kontraktem psychologicznym. Zadnganie pracownikéw w zgkszenie wydajnci
firmy, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 281G65.
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nienia, zaréwno w sensie formy prawnej, jak i wynagrodzeniaakte samo-
dzielndici pracownikéw, odpowiedzialdoi za karieg, przyczyniania gido two-
rzenia wartéci oraz gotowséci do zmian i zdolngci przystosowania i,

W praktyce oznacza to odeje firm od tradycyjnego modelu zatrudnienia
generugcego struktury organizacyjne oparte na trwatych pracownicgiasun-
kach pracy, z domingga przewag uméw na czas nieokileny, opierajcego s
na wzajemnej lojalniei migdzy pracodawgi pracownikiem. Powodem jest to,
ze dawny model nie zapewnia organizacji elastygarigest dla niej zbyt kosz-
towny. Rownolegle sbudowane podwaliny nowych stosunkéw praogw em-
ployment relationshig®’. Brak dtugoterminowych gwarancji zatrudnienia, lojal-
nosci wigzanej z pewngeia zatrudnienia pracodawcy rekompemnssyvoim pra-
cownikom oferg pracy petnej wyzwai obietnig zdobycia przydatnych umigi
nosci. Chocia taki rodzaj relacji pocgkowo byt stosowany jedynie w odniesie-
niu do pracownikow niewykwalifikowanych, to obecnie jest powszechnyetak
w pracy wymagaijcej wysokich, specjalistycznych ungtjosci.

Z perspektywy organizacyjnej zatrudnienie krétkoterminowe mavwagpe
elastyczné¢ zaradzania zasobami ludzkimi i prowadailo ograniczenia kosz-
tow pracy®® chocia nalery zaznacz§, ze elastyczn& nie jest tutaj celem sa-
mym w sobie, lecz jest traktowana jakodek do ogjgania innych, zamierzonych
celéw organizacyjnych. Pogikowo pracodawcy stosagy nowy model zatrud-
nienia byli zainteresowani jedynie poprawynikéw pracy, bez wymagania od
pracownika przywjzania i zaangawania w budowanie ogdélnego celu firmy.
W zamian za to pracownicy, kiedy tylko ggicli zatozone na wsipie wyniki,
otrzymywali obiecane wynagrodzenie i nie zgtaszatinych oczekiwa co do
dtugoterminowych gwarancji zatrudniefffa

Budowanie zaangawania pracownikow w miejscu pracy opierarsa dba-
losci o wzajemne relacje i budowanie poczucigaviWarunki elastycznego za-
trudnienia znacznie to utrudmajponiewa przenosz srodek cezkosci z dtugo-
terminowej wspotpracy na rzecz wymiany kontraktowej. W dodatkurddzaj
relacji jest niezréwnowany w odniesieniu do agjanych korzyci, ze wskaza-
niem na pracodawcako strog w znacznie wikszym stopniu korzystaga na
takiej relacji nk pracownicy. To pracodawca, dajmniej — otrzymuje veicej,

a pracownik, dac wiecej — otrzymuje mniéj°.

266 A, Pocztowski,Zarzzdzanie zasobami ludzkimi. Strategie, procesy, ngedyd. 1l zmienione, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 150-151.

%7M.V. Roehling, M.A. Cavanaugh, L.M. Moynihan, W.Roswell, The nature of the new employment re-
lationship: a content analysis of the practitiorsarxd academic literaturesHuman Resource Management”,
2000, No. 39, s. 305-320; A.S. Tsui, J.B. Whe new employment relationship versus the mutwaistment
approach: implications for human resource managémgiiuman Resource Management”, 2005, Vol. 44,
No. 2, s. 115-121.

268 A, Martinez-Sanchez, M-J. Vela-Jiménez, M. Péra2BéP. de-Luis-Carnicefhe dynamics of labour
flexibility: relationships between employment tgpel innovativenessJournal of Management Studies”, 2011,
Vol. 48, No. 4, s. 715-736.

29A.S, Tsui, J.B. WuThe new employment op.cit., s. 115-121.

210 |pidem s. 115-121.
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W budowaniu zaangawania w miejscu pracy pracownikow zatrudnionych
na podstawie elastycznych form pracy istotne znaczenie makjeda tylko
krotki okres gwarancji zatrudnienia, alezakvartd¢ inwestycji w ramach zagz
dzania zasobami ludzkimi skierowanych bezpdnio do tych pracownik&i#.
Zazwyczaj bowiem pracownicy zatrudnieni na podstawie diugitemych
umow o prae otrzymup znacznie wgcej ze strony pracodawcyznpracownicy
kontraktowi. Rénice te dotycz nie tylko okresu gwarancji zatrudnienia, aleztak
motywatoréw o charakterze ekonomicznym, szkaley maliwosci partycypa-
cji. Oznacza toze w warunkach rogcej elastycznéri zatrudnienia w organiza-
cjach wysgpuja grupy pracownikow o zedicowanych warunkach w§giowych
z zakresu budowania zaangwania w miejscu pracy. Co ydej, dizenie do
zwiekszenia elastyczioi zatrudnienia stoi niejako w sprzecaoioz tradycyjnie
rozumianym przywjzaniem organizacyjnym, a budowanie przez pracoglawc
zbyt mocnej w§zi z pracownikiem mze doprowadzi do naraenia firmy na nie-
przewidziane koszty.

W takich okolicznéciach krytyczne glosy dotygee teorii zaangawania
organizacyjnego, a zwlaszcza zarzutow nadmiaru publikacji ijposenia
w nich nieistotnych wtkéw?’? wydaj sie by¢ uzasadnione, ale tylko w odniesie-
niu do zaangawania organizacyjnego w tradycyjnie gej organizacfi”®. Kon-
sekwengj przedstawionych okoliczigoi nie jest brak zapotrzebowania na zaan-
gazowanych pracownikéw. \WWcz przeciwnie, to zapotrzebowaniegle rasnie,
komplikujg sie warunki, w zwizku z czym organizacja nie jest gltdbwnym i jedy-
nym obiektem zaangawania pracownikOw. Rodzigzatem zapotrzebowanie na
wiedz z tego zakresu, adekwatdo wspotczesnych uwarunkoiwadV literaturze
s3 wskazywane rine kierunki rozwoju koncepcji zaangavanig’, jednak od-
powiedzi na zmiany warunkow pracy i stosunkOwedry pracownikiem a za-
trudniapca go organizag 3 badania w obszarze koncepcji zintegrowanego za-
angaowania w miejscu pracyrultiple commitment in the workplgc&Vspot-
czesna organizacja nie peby¢ juz traktowana jako monolit, niezmicowany
podmiot zdacy jedynymzrédiem poczucia wei i identyfikacji. Na wspoétczegn
organizac} nalezy patrze raczej jako na koaligjwielu tworzcych p elementéw,
stad tez przywigzanie powinno b§ rozpatrywane w tym konté&ie?’>. Rosmca
zlozonaé¢ organizacyjna i sktadg@a sé na ni réznorodnd@¢ podmiotow rodzi
pytanie o te najwaniejsze, ktore w najwkszym stopniu oddziatgjna zachowa-

211 A L. Kalleberg, Organizing flexibility: the flexible firm in a newountry, ,British Journal of Industrial
Relation”, 2001, Vol. 39, No. 4, s. 479-504.

2124, Le, F.L. Schmidt, J.K. Harter, K.J. Lauv&he problem of empirical redundancy of construotst-
ganizational research: an empirical investigatig@rganizational Behavior and Human Decision Psses”,
2010, Vol. 112, No. 2, s. 112-125; P. Cappéllanaging without commitmentOrganizational Dynamics”,
2000, Vol. 28, No. 4, s. 11-24.

23H.J. Klein,Advances in workplace commitments: Introductiotheospecial issygHuman Resource Man-
agement Review”, 2013, No. 23, s. 127-130.

274|bidem, s. 127-130.

275T.E. BeckerFoci and bases of commitmentop.cit.,s. 232-244.
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nia pracownikéw. Chodzi tutaj zarowno o ich wskazanidrgigbvszystkich ma-
liwych podmiotéw, np. wspotpracownikow, przeémych, podwitadnych, klien-
toéw i innych grup pracownikéw twogzych organizaej, wobec ktérych pracow-
nik odczuwa wgz, jak i podanie przyczyn powstania tejewii W takich okolicz-
nosciach naturalg konsekwengj jest spojrzenie na zaarmgavanie pracownika
w miejscu pracy jako wypadkewrelacji pracownika w odniesieniu dozriych
obiektéw (form zaangawania), uwarunkowan réznorodnymi przyczynami
(wymiar zaangzowania).

Mimo ze maliwo$¢é rownoczesnego rozwijania zaangaania wobec b
nych obiektow zostata dostezena znacznie wcéniej, to koncepcja ta rozwgfa
si¢ na przetomie wiekoéw, kiedy pojawitoeswiele kompleksowych opracowa
z tego zakresu, niekiedy bardzo Zoigch. Do tej poryzadne z nich nie statogsi
tym dominujcym, zyskujcym powszechnakceptae®’®. Duzy wktad w rozwoj
tej koncepcji przypisuje sipublikacji J.P. Meyera i L. Herscovitch, dotygcej
0g6lnego modelu zaangavani&’’ oraz przekrojowym publikacjom P.C. Mor-
row oraz A. Cohena.

Koncepcja zintegrowanego zaanga&ania w miejscu pracy zostata wprowa-
dzona do teorii zaangawania organizacyjnego ze wgdlu na jej zasadnigza-
lete, jaka jest uwzgtdnienie w niej obecnych warunkow pracy, dla ktérych cha-
rakterystyczne jest tag pracownicy mogutrzymywa rézne poziomy przyveg-
zania lub identyfikacji z rénymi obiektami w ramach dych organizacfi’®
A. Cohen wskazuje kilka argumentéw uzasadeigh konieczn& rozwoju ba-
dan z tego zakre<t®.

1. Zaangaowanie stanowi naturalny element ludzkiej natury, a jego przeci-

wienstwem jest alienacja, ktora nie jest zjawiskiem koraystdla osoby.

W sposob naturalny jednostkazgt do przynalenaosci, zgodnie z zasad

ze j&li pracownicy § mniej zaangswani W miejscu pracy wzegliem
jednego obiektu (np. organizacji), to znagbbie obszar, w ktorymetla

si¢ mogli czu« bardziej zaangawani. Ta naturalna sktonfibcziowieka
staje s¢ widoczna take w miejscu pracy, co stanowi istotny argument
rozwijania koncepcji zintegrowanego zaaimgaania.

2. Mimo zmian, permanentnej restrukturyzacji i intensywnego odchudzania
organizacje cigle jednak istnigji ciggle potrzebuj personelu, ktéry
dzie je tworzyt €ore staff. Pracownicy pozostgy w organizacji staj
si¢ dla niej szczegoblnie wai. Wcale nie oznacza tée pracownicy kon-
traktowi nie mag wickszego znaczenia — oni dalej pracof rzecz orga-
nizacji i mimoze nie g przez na zatrudniani, ich praca przyczynig sio
sukcesu organizacyjnego. Dodatkowd|ijeiedza stanowi podstawowy
kapitat organizacji, jak sito dzieje w organizacjach opartych na wiedzy,

276 J.p. Meyer, L.J. Stanley, R.J. Vandenbérgerson-centered approach op.cit., s. 190-202.
277 Ibidem, s. 190-202.

28 D,G. Gallagher, J. McLean Parksgledge... op.cit., s. 181-208.

2" Na podstawie: A. CoheMultiple commitmentsop.cit., s. 4-6.
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a prawdopodobiestwo lub potencjalne skutki jej utraty svysokie, to
konieczne jest odpowiednie uksztattowanie oferty dla pracownpaw
wstrzymupcej ich od przeicia do konkurencjf®.

3. Zmiany w organizacji przeddiorstw — z jednej strony gmte procesy
restrukturyzacyjne, z drugiej stronyszZaizje i przegcia, mogce powo-
dowa® zmniejszenie zaangawania organizacyjnego pracownikow. Ro-
dzi sk pytanie: na rzecz jakiego innego obiektu? W jakim kierunku za
chodz zmiany zaangawania pracownikow?

4. Stabr wiezi w relacji medzy pracownikiem a organizacpspomniane
zmiany stanowd wyttumaczenie malegego znaczenia wzajemnych rela-
cji i niskiego zaangawania pracownikdéw. Lepsze zrozumieniemygch
form zaangaowania mae by szang na przebudowbadz zwiekszenie
zaangaowania pracownikow.

5. Wzrost znaczenia metod opartych na pracy zespotowej. Pragdyeh
zespotach, tworzenieesiviezi miedzy cztonkami zespotu jest okoliczno-
$Cig sprzyjajaca pojawieniu s¢ kolejnego potencjalnego obiektu zaanga-
zowania, a tym samym stanowi powdd dadtiego rozpoznania charak-
teru zaangsowania w nowych warunkach.

6. Sytuacja na rynku pracy oraz spodziewany niedobdr sity robocgkpna
tek zachodzcych zmian demograficznych. Corazeegj pracownikow
jest zainteresowanych zatrudnieniem przez ¢wége i realizuje je, co
zmusza do spojrzenia na wykonywany zawod w kdwefekkariery trwa-
jacej znacznie ditej niz dotychczas. Prawdopodobnie organizacje do-
strzegajce te zmiany i je akceptige mog@ by¢ lepiej przygotowane do
zarzdzania zaangawaniem pracownikdéw przez lepsze wyeaie in-
teresu organizacyjnego i zatrudnionych osob. Nie ulegpliwosci, ze
firmy chace przycagna¢ najlepszych pracownikow i ich utrzydamu-
sz sig liczy¢ z koniecznécia podejmowania dziatawychodzcych na-
przeciw oczekiwaniom tych oséb, a to wymaga lepszego rozpoznania
réwniez uwarunkowaé zaangaowania w miejscu pracy.

Z perspektywy organizacyjnej nie pozostaje bez znaczenia ttgderg ja-
kich podmiotéw jest zaangawany pracownik. Zaangawanie wobec innych
podmiotéw wptywa bowiem na to, w jakim stopniu pracownik angaskt wobec
zatrudniagcej go organizacji, a tym samym ma przeloie na rezultaty organiza-
cyjne?®L. Co wiecej, zaangzowanie nie stanowi sumy wszystkich form zaamoga
wania, a pracownicy magprzejawig wysoki stopi@ zaangaowania wobec

20 A, Lipka, Employee Relationshidanagement (ERM) jako trend rozwojowy w obszamkdjupersonal-
nej, ,Problemy Zarzdzania”, 2011, Vol. 9, No. 4(34), s. 204-216.

2815 D. Hunt, R.M. MorganQrganizational commitment: one of many commitmenteey mediating con-
struct?,The Academy of Management Journal”, 1994, Vol.I8@, 6, s. 1568-1587. Autorzy ci stosiakrele-
nie global commitmentlo nazwania wypadkowego zaaspgaania w miejscu pracy, co rm® odpowiadé sto-
sowanemu przez autarlokresleniu zaangzowania zintegrowanego. Przywotywani autorzy propsmgoln
koncepc zaangaowania, okrélanego przez nich jako globalne, nie wskaeuja konkretne podmioty ukierun-
kowujace zaangawanie pracownikéw. Czyaito jednak wobec wymiaréw zaargavania i przyjmuj kon-
cepcg Ch. O'Reilly’ego i J. Chatman.
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wielu obiektéw. Kada z form zaangawania (ukierunkowanie wobec okle-
nego obiektu) mze wynik& ze zr@nicowanych przyczyn (stanoyaych wy-
miary bydz komponenty zaangawania§®2.

W opracowaniu modelu zintegrowanego zaangania specjalistow przy-
jeto zasad odnoszca sie do stosowania pef zwigzanych z koncepgji dotych-
czasowym dorobkiem naukowym wypracowanym na gruncie zaewgaia or-
ganizacyjnego. Przgiy model zaangawania w miejscu pracy oparto w gtowne;j
mierze na propozycji AC. Morrow, ktéra jako punkt ¥gja do swoich rozwaan
przyjeta model sktadagy sk z czterech nagbujacych elementow: wspiergiej
etyki pracy, zaangawania w pra¢, zaangaowania profesjonalnego i zaarga
wania organizacyjned®, jednak po dokonaniu pewnej korekty. Zmiana ta doty-
czyta zasipienia wspierajcej etyki pracy zaangawaniem interpersonalnym, co
wynika z dwoch zasadniczych argumentow. Po pierwsze, zzamgaie to zja-
wisko charakteryzgpe relacje, wiz miedzy pracownikiem a innymi obiektami.
Nie mazna zatem w przypadku pracy pomrgmoli wspétpracownikéw, oséb two-
rzacych najblzsze otoczenie spoteczne pracy. W badaniach czynniklakye
jako relacje ze wspotpracownikami jes¢sto uznawany przez pracownikéw jako
jedno z waniejszychzrodet satysfakcji. Drugim argumentem sklagaigim do
korekty modelu zaangawania w miejscu pracy jest fakie wspierajca etyka
pracy odnosi gi do oceny miejsca pracy (ogoélnie gej) w systemie wartei
pracownikéw i wynika z kultury oraz procesu socjalizacjenTaspekt jest
uwzgkdniony w proponowanym modelu w wymiarze normatywnym, dodatkowo
odnosacym sk nie tylko do pracy, ale tak do pozostatych podmiotéw ukierun-
kowujacych zaangawanie, uwzgidnionych w modelu.

Studia literatury przedmiotu dapodstaw do przygcia kilku zasadniczych
zalazen modelu. Zaang@awanie jako stabilizaga sita, nadaga kierunek zacho-
waniom pracownika wyznaczony przez obiekt zaaogania i zobowgzujaca do
okreslonych dziata®®*, maze by ukierunkowane na ifie obiekty (okréane
jako formy zaangawania). Uzrédet zaangaowania mog leze¢ rézne powody
o charakterze emocjonalnym, trwania i normatywnym.a®ap wzgédzie grug
pracownikéw, w odniesieniu do ktérej badano zasadnwdelu, czyli specjali-
stow, wérod obiektéw ukierunkowygpych zaangsowanie uwzgidniono: organi-
zacg (zaangaowanie organizacyjne), pra¢zaangaowanie w pra¢), wykony-
wany zawdd (zaangawanie profesjonalne) oraz zaangaanie wobec wspot-
pracownikOw (zaangawanie interpersonalne). Zaknia te przedstawia model
ukazany narys. 14.

282T E. Becker, D.M. Randall, C.D. Riegélhe multidimensional view of commitment and therthef rea-
soned action: a comparative evaluatigdournal of Management”, 1995, Vol. 21, No. 4%7-638; J.P. Meyer,
T.E. Becker, R. Van DiclSocial identities and commitments at work: towandrégegrative model,Journal of
Organizational Behavior”, 2006, Vol. 27, No. 5665-683.

283p C. Morrow,The theory and measurements. xix.

284 J.P. Meyer, L. Herscovitcigommitment in the workplace op.cit., s. 299-326.
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Rys. 14. Model zintegrowanego zaarmaania specjalistow
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zaangaowanie pracownika funkcjonagego w ziaonymsrodowisku pracy
stanowi wypadkow zaangaowania wobec czterech obiektow:
1) organizacji — okr@anego jako zaangawanie organizacyjne, ktore e
mie¢ charakter
— emocjonalny (zaangawanie emaocjonalne), wiacy sk z pozytyw-
nymi uczuciami pracownika wobec zatrudacgj go organizacji,
— trwania (zaangawanie trwania), odnogey sk do maliwosci wy-
boru lub kosztéw spodziewanych w przypadku rezygnacji z pracy,
- normatywny (zaangawanie normatywne), oznacgey poczucie
obowigzku wobec organizacji,
2) pracy — okrédanego jako zaangawanie w pra¢ (zaangaowanie
w prae, zaangaowanie wobec pracy), ktore m®mie charakter
— emocjonalny, odnogey sk do pozytywnych emaocji wzbudzanych
przez wykonywan prae,
— trwania, odzwierciedlafy ocer mazliwosci wyboru i ryzyko kosz-
tow zwigzanych z rezygnagjz pracy,
— normatywny, odnosy sk do poczucia obowrku i koniecznéci
dalszego wykonywania pracy,
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3) wykonywanego zawodu — okianego jako zaangawanie profesjonalne
(zaangaowanie wobec zawodu, zaarkgawanie w wykonywany zawdéd,
ktére mae mie charakter
— emocjonalny, odzwierciedlggy pozytywne emocje odczuwane wo-
bec wykonywanego zawodu,

- trwania, odnoscy sk do maliwosci oraz spodziewanych kosztéw
zwigzanych z rezygnagjz zawodu

— normatywny, odnosy sk do poczucia obowrku i przekona co do
czasu pozostawania w zawodzie,
4) wspotpracownikow — okéanego jako zaangawanie interpersonalne
(zaangaowanie wobec wspotpracownikOw, zaanga&anie interperso-
nalne), na ktore sktadaesi
— zaangaowanie o charakterze emocjonalnym, odzwiercigdé&apozy-
tywne emocje wobec najbizych wspotpracownikow,

— zaangaowanie o charakterze trwania, odrng=z s do maliwosci
wyboru i maliwych strat w przypadku odgjia z zespotu,

— Zzaangaowanie normatywne, oznacgeg¢ poczucie obowzku wobec
najblizszych wspotpracownikow.

To wypadkowe zaangawanie pracownikow jest okilane jako zaanga-

wanie w miejscu pracy (zintegrowane). Poznanie czynnikow, kigterrdinuj
to zaangaowanie, pozwoli odpowiedziena pytanie: w jaki spos6b organizacje
mog ksztattow#é zaangaowanie pracownikéw.

3.2. Inzynierowie jako pracownicy wiedzy i specjalisci

Wspotczesne przedsiiorstwa zatrudniaj coraz wecej profesjonalistow,
a ich rola i znaczenie w organizacji wraz z rozwojem gospodaartej na wie-
dzy zyskuj na znaczeniu. Warunki wspomnianej wadej koordynacji demo-
kratycznej stawiaj przed pracownikami zupetnie inne wymagania gddiedo
preferowanych zachowiaco w pojczeniu z wymaganiami z zakresu posiadanej
wiedzy i koniecznécia jej ciagtego aktualizowania (co jest charakterystyczne dla
epoki cywilizacji informacyjnéf® powoduje znaczny wzrost wymagieoczeki-
wan pracodawcy wobec pracownika. Tacy pracownicplaeslani w literaturze
mianem pracownikow wiedzy lub profesjonalistow.

Pracownicy wiedzy

Od momentu, gdy w latach 50. P. Druckeytpo raz pierwszy okgtenia
knowledge workersv celu zobrazowania rogecej roli prac wymagagych wy-
ksztatcenia, kwalifikacji, umietnosci nabywania oraz zastosowania teoretycznej

285, Sikorski,Motywacja jako wymiana, op.cit., s. 24
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i analitycznej wiedz3®, okreslenie to doczekato siwielu definicji i interpretacii

(tab. 15.).
Tabela 15. Przegil definicji pracownikow wiedzy
Autor Definicja
Pracownicy, ktérzy opanowali i stogugymbole oraz pegia, a pracujc,
P. Drucker . P L .
uzywaja wiedzy i informacji.
Pracownicy o wysokim poziomie wiedzy eksperckiejuleacji i déwiad-
T. Davenport | czenia, ktorych priorytetowym celem pracy jest twemie, dystrybucja oraz
wdrazanie wiedzy.
. Pracownicy, ktérzy w wikszym stopniu gywajag swojego umystu iirgk
F. Horibe :
w tworzeniu bogactwa.
Pracownicy o wysokich kompetencjach zawodowych, saédcenid
C. Woodruffe |i praktycznym déwiadczeniu, ktérych gldwnym celem jest tworzenie-wi
dzy, dzielenie sinig oraz jej praktyczne zastosowanie.
M. Hammer | Osoby, ktore wiedzwiecej o swojej pracy aiktokolwiek inny w organi
iinni zacji.
Pracownicy zaangawani w kreowanie, wytwarzanie, poszerzanie i zgsto
X.-C. Wang o . . -
sowanie wiedzy, przynosey wzrost kapitatu wiedzy dla przegksiorstwa.
P. Thompson, | Ktos, kto ma dosfp do wiedzy, uczy gj posiada kwalifikacje niezioine do
C. Warhurst, |wykonywania pracy, przy czym wiedza, kiawykorzystuje, ma charakter
G. Callahan |formalny, zt@zony i abstrakcyjny.
R. Reich Osoby, ktére wyjgniaja, identyfikujg i rozwigzujg problemy przez stoso-
) wanie symboli.
F. Edgar, . . L. . .
A Geare, !(azdy, kogo praca w znagzej Cz5Ci polega na gromadzeniu, tworzeniu
P OKane | rozpowszechnianiu wiedzy.
Nowy typ specjalisty, ktérego ceglsharakterystycznjest wysoki poziom
M. Morawski | niezalenadsci, wynikajgcej z posiadania unikatowych kompetencji oraz bie-
gtego postugiwania sitechnikami transferu informac;ji.
Niezaleeny nomada wchodey w interakcje sieciowe mgje na cell
K. Perechuda . . A A .
wspolne odczytywanie obrazow rzeczywistiayospodarcze;.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: W. Gudiblo, X. Yang,An empirical research,.op.cit.,s. 715-
-725; P. Thompson, C. Warhurst, G. Callahigmorant theory and knowledgeable workers: inbgating the
connections between knowledge, skills and servidesirnal of Management Studies”, 2001, Vol. 38, N,
s. 924-942; N.D. Harneyrecarious migrant knowledge workers: new entrepteial identities in Naples
Italy, ,International Journal of Manpower”, 20060V 27, No. 6, s. 572-587; F. Edgar, A. Geare, Kafe,
The changing dynamic of leading knowledge work&mnployee Relations”, 2015, Vol. 37, Issue 4&7-503,;
M. Morawski, Zarzdzanie profesjonalistamiPolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 200%4s
K. PerechudaDyfuzja wiedzy w przedsiiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozydéydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 139; rozszerzona wezsjaK. Kmiotek Wyzwania w zakresie budowania zaan-
gazowania organizacyjnego pracownikéw wiedzy WPM[w:] Zarzdzanie zasobami ludzkimi w malyciied-
nich przedsibiorstwach red. Z. Winiewski, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warsa@013,s. 335-343.

286 M.B. Arthur, R.J. DeFillippi, V.J. Lindsay®n being a knowledge workeQrganizational Dynamics”,
2008, Vol. 37, No. 4, s. 365.
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Przedstawione w tab. 15. definicje pracownikow wiedzy wskarajwiedz
jako czynnik charakterystyczny dla tej grupy. Nie chodzi feti#pak tylko o wy-
sokie wymagania co do posiadania dloeej wiedzy, gdy tak okr&lone kryte-
rium spetia znaeza czs¢ wspotczesnych pracowniké®. Grug; te odrdznia
od innych pracownikéw ta;e jej gtdbwnym centrum zainteresowania jest wiedza
sama w sobi&, O tych pracownikach nioa te: powiedzi€, ze s osobami do-
brze wyksztatconymi, wysoko wykwalifikowanyffi, wykonupcymi prag
o charakterze intelektualnym, polegaj na tworzeniu, nabywaniu, wd@niu,
przetwarzaniu, prezentowaniu i upowszechnianiu wiedzy. Pracownigg po-
trzebup juz w swojej pracy zZicznaci manualnej, ale przede wszystkim zdgkio
intelektualnych™.

Ze wzgkdu na to,ze wyodebnienie grupy pracownikdw na podstawie
0golnego kryterium, jakim jest da rola wiedzy w wykonywanej pracy, staje si
niewystarczajce na potrzeby badanaukowych, konieczna jestalsza precyzja
w okreslaniu stosowanych kategorii badawczych. Na problem ten zwracggeuwa
R. Maruta, podkrédajac, ze zaliczanie wszystkich pracownikéw do kategorii pra-
cownikéw wiedzy jest lpidem, poniewa praca, ktéra polega jedynie na bezpo-
srednim zastosowaniu danej wiedzy nie stanowi o zakwalifikowdaitej kate-
gorii. Aby mazna byto uzné, ze pracownik jest pracownikiem wiedzy, konieczne
jest spetnienie przez niego wszystkich trzech kryteridmnoczénie: pracownik
tworzy, dystrybuuje oraz wykorzystuje wiedZ T. Davenport zwraca dodat-
kowo uwag na r&nice obserwowane w offrie tej grupy pracownikéw, doty-
czace: charakteru pracy, k#mykonujg, statusu i maiwosci oddziatywania,

a take zr@nicowanegarodowiska pracy, co zdaniem tego autora unigdiwa
traktowanie wszystkich pracownikéw wiedzy jako jednolitej gaté®°2

Aby omim¢ wskazane wtpliwosci, autorzy stosgjrézne podejcia. Jednym
ze sposobéw spotykanych w literaturze przedmiotu jest qgmieygataenia, ze
pracownicy zatrudnieni w organizacjach opartych na wiedzgracownikami
wiedzy. Najczsciej w tym kontekcie grug badawcg stanows pracownicy in-
stytutéw naukowych, czy zeinnych jednostek badawczych lub sfery B¥R

287 Wedtug szacunkdéw w obecnych warunkach w zasadeigykrodzaj pracy wymaga pewnej wiedzydst
tez pracownicy wiedzy stanowiod jednej trzeciej do dwdch trzecich pracych w kadym przedsibiorstwie,
por.: G. Kayakutlu, E.M. LaurenErom knowledge worker to knowledge cultivator-effecdynamicsPro-
ceedings of the Federated Conference on Compuiemc®cand Information System, 2012 IEEE, s. 1145811

288 M. Correia de Sousa, D. van Dierendonkkowledge workers, servant leadership and the $eéoc
meaning in knowledge-driven organizatipr®n the Horizon”, 2010, Vol. 18, Issue 3, s. 238B.

29F, Edgar, A. Geare, P. O'Kariéhe changing dynamic, op.cit.,s. 487-503.

20N, D. Harney Precarious migrant knowledge workers: new entrepreial identities in Naples, Italy,In-
ternational Journal of Manpower”, 2006, Vol. 27,.8ps. 572-587.

21 R, Maruta,Transforming knowledge workers into innovation veoskto improve corporate productivity,
Knowledge-Based Systems, 2012, No. 30, s. 35-47.

292 T, pavenportCan you boost knowledge work’s impact on the botine?, ,Harvard Management Up-
date”, November 2002, s. 3-4.

293Takie podejcie zastosowano np. w: W. O’Donohue, C. SheehaHgBker, P. HollandThe psychological
contract of knowledge workerglournal of Knowledge Management”, 2007, Vol. 1D, 14, s. 73-82.



103

Zblizone podeijcie polega na wymienianiu dziedzin wieéAlub sporadzaniu
listy zawodow spetniagych kryteria pracownikow wiedzy. Pracownikami wie-
dzy g osoby zatrudnione na stanowiskach specjalistycznyclzmych dziedzi-
nach, np. ksigowi, inzynierowie, geolodzy, specj&ti z zakresu HR, specjé&ti
z zakresu technologii informatycznych, pighiarki, farmaceué?®. Innym zabie-
giem stosowanym przy definiowaniu kategorii pracownikéw wiedzy\ggtie
odpowiednich kryteriéw doboru, ktorymi przyktadowo: poziom wyksztatcenia
(minimum licencjat), wysoka motywacja eghie¢, silne poczucie niezateosci,
skupienie na uczeniu i innowacjach czy silna potrzeba autonomii.

Pracownikéw wiedzy od tradycyjnie rozumianych pracownikow atisje
przede wszystkim charakter ich pracy oraz warunki stosunku®tacy praca
charakteryzuje siztozondscia, zmienndcig i niepewndcia, oni z& sa mobilni,
sktonni do koncentrowaniagsha wiasnej karierze i samignzaradzag. M. Cor-
reia de Sousa i D. van Dierendonck wskazupy gtdbwne cechy charaktery-
styczne pracownikow wied2y/:

 traktowanie pracy jako powotania — pracaldrazrédiem radéci i spet-

nienia, powjzana z celami osobistymi,

* poczucie wspdlnoty z innymi wykonawcami tego samego zawodu — ze

wzgledu na tozze edukacja tych pracownikbw wymaga czaswiado-
mych decyzji co do kierunku rozwoju. Prowadzi to do wytworzenia si
silnego zwizku z innymi osobami wykonggymi ten sam zawod (dowo-
dem g organizacje zawodowe skupieg¢ reprezentantow jednej profesji,
np. inzynieréw, prawnikéw),

e potrzeba autonomii — poniew@racownicy wiedzy czerpipoczucie sa-
morealizacji z wykonywanej pracy, dlatega teotrzebuj autonomii,
ktéra da im maliwos¢ wykonywania i zagibiania s¢ w swop prae, bez
zadnych niepotrzebnych ogranidz@p. nadmiernej biurokracji).

Wspomiane trzy cechy charakterystyczne sprawi@ pracownicy wiedzy

wymagaj zupetnie innego podajia menederdw, co P. Drucer okt nastpu-
jacc?®® (...) w gospodarce opartej na wiedzy wszygoyaslontariuszami, podczas
gdy menetkrowie przygotowanigsdo zarzdzania pracownikami, ktdrzygs
w organizacji jedynie dlategage zostali do niej zwerbowarZarzdzanie pra-
cownikami wiedzy nie mege sg opier& tylko na transakcji wymiennej, gdzie

2% por. T.H. DavenportZarzdzanie pracownikami wiedz@ficyna a Wolters Kluwer business, Krakow
2007, s. 24.

2%5| , Redpath, D. Hurst, K. Devingnowledge workers, managers and contingent employraationships
.Personnel Review”, 2009, Vol. 38, No. 1, s. 74-88erzej na ten temat oraz na temat rodzajow pragow
wiedzy w: K. Kmiotek Wyzwania w zakresie budowania zaafmyeania organizacyjnego pracownikéw wiedzy
w MSP, [w:] Zarzdzanie zasobami ludzkimi w matycfiédnich przedsbiorstwach red. Z. Winiewski, Ofi-
cyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013%-333.

2%6F Edgar, A. Geare, P. O'Karnghe changing dynamic, op.cit., s. 487-503.

27 M. Correia de Sousa, D. van Dierendori¢kpwledge workers,.op.cit., s. 230-239.

2%8 |pidem, s. 230-239.
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ptaca i wyniki pracownikagklarownymi i mierzalnymi warticiami wymien-
nymi®*°, Konieczne staje siuznanieze pracownicy wiedzy posiadaplbrzymi
wiedz specjalistycza, pracuj, opieragc Sk na niej i jest onarédiem korzyci.
Wymagaj oni zatem organizacyjnych warunkéw tworzonych z inteopfyma-
lizowania korzyci zaréwno dla organizacji, jak i pracownikd®

Profesjonalizm

W szerokim znaczeniu profesjonalizm oznacza ugtme§¢ wykonywania
okreslonych czynnéci zawodowycFP, W waskim znaczeniu termin ten odnosi
si¢ do przedstawicieli tzw. wolnych zawodow, ktorych nauki nie lagiianiczy
jedynie do praktyki zawodowej, poniev&vymaga one wyksztalcenia teore-
tycznego. Profesjonatii zdaniem C. Sikorskiego to osoby posigdaj odpo-
wiednie kompetencje zawodowe, adalpost¢pujace zgodnie ze swoistym kodem
moralnym obowjzujagcym cztonkéw danego zawotfé Podstawow cechy pro-
fesjonalizmu jest posiadanie zbioru urgiepsci pozwalajcych na samodzielne
rozwigzywanie ztagonych, nierutynowych probleméw w danej dziedzinie,amaj
cych czsto charakter zadaeksperckich. Umiejnosci te stanowd wynik wy-
ksztatcenia zawodowego na poziomiezegym, uzupeinianego ggtym samo-
ksztalceniem i praktykzawodowy. Ponadto profesjonalistow cechuje ckoea
postawa wobec wiasnej pracy, wynid@&g z akceptaciji moralnych, obyczajowych
i prakseologicznych wzoréw kulturowych profesjonalizmu.

Profesjonalizm jest tade rozumiany jako stopie z jakim osoba zgadzaesi
z zasadami obowzujacymi w zawodzie i popielja®®®. Profesjonalista w miejscu
pracy to nie ogoélnie rozumiana osoba, ktoeglhk®d pracuje i jest mita dla wspot-
pracownikéw, ale taka, ktéra ma poczucie wysokich standardévobnaienie
tego, jak praca powinna byzorganizowana i realizowaita T. Oleksyd®
i M. Morawsk? pisz, ze profesjonalizm oznacza zdokéado samodzielnego,
wydajnego i skutecznego dziatania w szerszym zakresie, espoélista to fa-
chowiec majcy wysokie kompetencje, szybki, sprawny, skuteczny w dziataniu,
gwarantuje wysakjakos¢ produktow i ustug, jest tak rzetelny i uczciwy w po-
dejsciu do klienta. M. Morawskktcharakterystyd profesjonalisty rozszerza jesz-
cze 0 wymagania stawiane pracownikom w gospodarce opartejeoyyitj.

29 R.J. Tissen, F.R.E. Lekanne Deprez, R.G.B.M. Brgé. van Montfort,Change or hold: reexamining
HRM to meet new challenges and demands’: the fuitigeople at work: a reflection on diverging human
resource management policies and practices in Datganizations,The International Journal of Human Re-
source Management”, 2010, Vol. 21, No. 5, s. 632-65

300 |bidem, s. 637-652.

301 C, Sikorski,Profesjonalizm. Filozofia zagzlzania nowoczesnym przedsorstwem Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 1995, s. 11-13.

302 |bidem, s. 14-15.

303p_C. Morrow,The theory and measurementop.cit., s. 37.

304 M. Dinger, L. Stepina, J.B. Thatcher, J. BreldbdTreadwaypPoes professionalism matter in the IT work-
place? An empirical examination of IT professienalournal of the Association for Information Syste
2015, Vol. 16, Issue 4, s. 281-313.

05T, OleksynZarzzdzanie kompetencjan®ficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 3, 94.

306 M. Morawski,Zarzzdzanie profesjonalistamop.cit., s. 7-8.
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zdolnai¢ do petnienia zmiennych rél organizacyjnych, oriertag wszechstron-
nos¢ i doswiadczenie, niezalmos¢ przy jednoczénie duzej elastycznéci w dzia-
taniu, bycie liderem i wykonavdown jednej osobie, wykazywanie inicjatywy opar-
tej na przedsbiorczaici, kreowanie nowej wiedzy, permanentny rozwoj kompe-
tencji, ruchliwg¢ w sensie przemieszczania girzy wykonywaniu zadg ale
takze w sensie poszukiwania nowych, atrakcyjniejszych wyizvpaacodawcow.

P.C. Morrow wskazuje na przywotywane i akceptowane w litezatzasady

charakterystyczne dla spoteczooprofesjonalistow”:

» grupa zawodowa stanowi dla takich pracownikow gtéwny punkt odnie-
sienia, co mgna okréli¢ mianem identyfikacji z zawodem oraz innymi
wykonawcami tego samego zawodu,

* przekonanie o shebnaci publicznej wykonywanego zawodu, inaczej
okreslane jako etyka zawodowa,

e wiara w samoregulagj oznaczajca kolegialry dbal@é o utrzymywanie
standardow,

* poczucie powotania, oznaczeg przywizanie do wykonywanej pracy
i zawodu,

¢ autonomia,

* posiadanie specjalistycznej wiedzy i uratapsci.

Istotrg cechy wyrdzniajaca profesjonalistéw, niekiedy uznawgpa waniej-

sz od poziomu kwalifikacji, jest aspekt kulturo® Wiaze sk on z postawami
wobec pracy i wykonywanego zawodu oraz akceptacim i wart@ci obowi-
zujacych w danym zawodzie. Aby dziétgak profesjonalista, potrzebuje; siie
tylko wiedzy i umiegtnosci, ale take zinternalizowania odpowiednich wasto

i norm, a take zrozumienia oczekiwisswoich klient6w®. W procesie socjaliza-
cji zawodowej profesjondici s3 przygotowywani do petnienia napujacych
rof31e

« zdobywania wiedzy — istpprofesjonalizmu jest posiadanie wiedzy tech-
nicznej, ktéra musi kyrozwijana, przekazywana i stosowana w procesie
swiadczenia ustug dla klienta, dlatega frofesjonakci musa by¢ go-
towi do chgtego zdobywania wiedzy, ki®potem lgdg mogli wykorzy-
stat w pracy na rzecz klienta,

* niezalenosci w dziataniu — profesjondlii s3 zazwyczaj osobcie odpo-
wiedzialni przed klientem i w relacjach z nim powinni gpiera jedynie
na swojej wiedzy profesjonalnej. Zadaniem profesjonalistyzjdentyfi-
kowanie interesu klienta i dziatanie na jego rzecz, nayast klient
chcialby czegéinnego,

307 p.C. Morrow,The theory and measurementop.cit., s. 37-38.

308 C. Sikorski,Profesjonalizm. Filozofia zagdzania nowoczesnym przedsorstwem...op.cit., s. 15.

3093 S, Lui, H.-Y. Ngo, A. Wing-Ngar Tsan§pcialized to be a professional: a study of thefigmsionalism
of accountants in Hong Konginternational Journal of Human Resource Managein2003, Vol. 14, No. 7,
s. 1192-1205.

810 |pidem, s. 1192-1205.
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» dbataci o wizerunek $wiadczenie ustug profesjonalnych opiera isa
przyznaniu przez klienta statusu eksperta. Profesfonatiusz zatem
podejmowaé dziatania, ktére pozweglten status uzyska utrzyma go
w oczach obecnych, ale tak potencjalnych klientow. Niezaieie od
tego, jalkk wiedz posiada ekspert, bez dobrego wizerunku jego potencjat
nie zostanie dostrzeny i wykorzystany,

» dbalaci o interes klienta — od profesjonalisty oczekuje wi relacji
z klientem staenia mu pomag w osigganiu zamierzonych celéw lub
tego, co z punktu widzenia profesjonalistyylev interesie klienta. Silna
motywacja do pomagania innym jest cgphnofesjonalisty,

* przywigzania do zawodu — kariery profesjonalistow armpatury charak-
ter dlugoterminowy i wymagajinwestycji w nauk przez wiele lat. Dla-
tego te oczekuje s od profesjonalistow rozwijania silnej gzi emocjo-
nalnej z wykonywanym zawodem i przyazania do niego. Jest to tno
liwe jedynie dz¢ki identyfikacji opartej na wartgiach, co czyni ich jed-
noczdénie odpowiedzialnymi za przestrzeganie norm zawodowych.

Poréwnanie dwoch analizowanych kategorii, tj. pracownikow wiednet
cjalistow, daje podstasdo stwierdzeniaze pogcia te odrénia inaczej umiejsco-
wiony akcent. W odniesieniu do pracownikéw wiedzy jest onzuotp na proce-
sie tworzenia, rozpowszechniania i zastosowania wiedzy, pogidgasosowanie
okreslenia profesjonalista uwypukla aspekt kulturowy gzgny z wyznawaniem
okreslonych wartdci i przestrzeganiem norm przypisywanych wykonywanej pro-
fesji. Mozna jednak wskazawiele elementow wspolnych dla tych dwochgsoj
wysokie wymagania co do wiedzy i kwalifikacji, gotos%&odo chgtego uczenia
si¢ i rozwoju, traktowanie wykonywanej profesji jako powotania, ktaeeshiy¢
dobru, posiadana wiedza jako kryterium decyzyjne (autonomia). Zkadganos¢
interpretacji skutkuje tymze w literaturze przedmiotu terminy te bywajtoso-
wane zamienniél, Jest to szczegdlnie widoczne wtedy, gdy autorzy skugigj
na podkrélaniu znaczenia wiedzy i kwalifikacji w wykonywanej pracy, ggp-
jecia te g wowczas traktowane jakoAsamé!?,

Z perspektywy zaggdzania zasobami ludzkimi specfali wymagaj szcze-
golnej uwagi, a jednocgeie poszerzania wiedzy niezinej w praktyce zagz
dzania nimi. Wynika to z cech charakterystycznyghadczcych o ich odmien-
nosci w poréwnaniu z pozostatymi pracownikami. Po pierwsze, w calyroesie
ksztatcenia specjalii 3 poddawani procesowi socjalizacji, ktéry zmierza do za-
pewnienia tegoze kxda oni pracowa zgodnie z normami i etykzawodovy. Po
drugie, posiadaf niezlzdmng wiedz i umiejgtnosci w okreslonej dziedzinie, maj

811 R J. Tissen, F.R.E. Lekanne Deprez, R.G.B.M. Bgrgé van MontfortMange or hold., op.cit., s. 637-
-652.

812\, Morawski,Zarzzdzanie profesjonalistamop.cit., A.D. AmarMotivating knowledge workers to inno-
vate: a model integrating motivation dynamics anteaedents,European Journal of Innovation Management”,
2004, Vol. 7, No. 2, s. 89-101.
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takze mazliwos¢ wptywu na decyzje w bezp@dnim kontakcie z klientem. Do-
datkowo, grupa ta oczekuje od organizacji nie tylko autonomii w $\pogey,
ale takke wolataby wptywa na strategiczne kierunki rozwoju organizacjizehi
by¢ zdominowan przez tacuch decyzji organizacyjnyéh.

Zardéwno dla profesjonalistéw, jak i pracownikow wiedzy szczegaire
czenie maj ich wiedza i kwalifikacje, poniewadla nich stanovdi osobisi war-
tos¢, a dla pracodawcy z0dto korzyéci. Tacy pracownicy wymagajzupetnie
innego poddicia menederéw i odmiennych warunkéw organizacyjny€hJezeli
bowiem nie znajgl w warunkach pracy tego, co jest dla nich szczegdlnimeya
to mog; sie pojawi frustracja, wyalienowanie i absentfaTworzenie warunkow
sprzyjapcych utrzymaniu takich pracownikéw dla organizacji ma istotreeze-
nie ze wzgjdu na strategicznwartcs¢ ich kapitatu intelektualnego oraz bardzo
wysoki koszt zagpienia wartéciowych pracownikow®.

W literaturze iynierowie g traktowani zarOwno jako pracownicy wie-
dzy?'’, jak i profesjonafici®'® Dodatkowym argumentem przemaw@jm za po-
szerzaniem wiedzy wykorzystywanej w zgizaniu irgynierami jest take ich
specyfika, na kt@r sktada sj kilka elementow. Po pierwsze, w wielu krajagh s
to profesje deficytow®®. Po drugie, umiefnosci inzynierskie stosunkowo fatwo
jest przeni& do innych warunkdéw organizacyjnychadtez inzynierowie tatwiej
mog zmieni& swop $ciezke kariery niz pracownicy posiadagy umiegtnosci
bardziej zwjzane ze specyfikokreslonej firmy??°. Po trzecie, w przeciwistwie
do innych profesjonalistow (np. prawnikow, ¢gowych), majcych due mali-
wosci prowadzenia wtasnej praktyki, zgnierowie § w wiekszaci zatrudniani
przez organizacje przemystowegsto petngc quasi-menegbrskie role. Ponie-
waz posiadag oni znaczca cze$¢ wiedzy niezbdnej do dziatalngci i zarzdzania
przedsg¢biorstwem, to w interesie organizacjizyepodejmowanie dziatazmie-
rzajgcych do ich zatrzymania na dhey cza¥

S13R. Farr-Wharton, Y. Brunetto, K. Shacklo¢kofessionals’ supervisor — subordinate relatiopshiauto-
nomy and commitment in Australia: a leader — menatyehange theory perspectiy&he International Journal
of Human Resource Management”, 2011, Vol. 22, N9s13496-3512.

814R.J. Tissen, F.R.E. Lekanne Deprez, R.G.B.M. Bustgé van MontfortChange or hold., op.cit., s. 637-
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816\, Hofaidhllaoui, N. ChhinzeiThe relationship between satisfaction and turndnvtemtions for knowledge
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321D.A. KennedyBest before forty: the shelf life of an engine&ngineering Management Journal”, 2009,
Vol. 21, No. 1, s. 19-26.
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3.3. Zaangazowanie wobec kariery jako element
zintegrowanego zaangazowania w miejscu pracy

Z perspektywy organizacyjnej istotnym elementem skuteczneggdzania
specjalistami-inynierami jest stworzenie takiego systemu zdrania karierami,
ktory umaliwi realizacg wartdci i aspiracji tych pracownikéw, a jednoénée
zapewni organizacji niezldny kapitat ludzki umgliwiaj acy innowacyjnéc i kre-
atywnas¢®?2 Specjakici, czy tex pracownicy wiedzy dzki swojej wiedzy staj
si¢ motorem rozwoju przedgiiorstwa, a przez swoéj wysitek intelektualny, two-
rzenie i zastosowanie specjalistycznej wiedzy wapasotny wkiad w wyniki
przedstbiorstwa. W odniesieniu do4gnieréw dostrzega sréznorodn@¢ ocze-
kiwan co do maliwosci rozwoju kariery. Niektorzy z nichada do realizacji ka-
riery menederskiej, inni che si¢ skupt na zdobywaniu kolejnych stopni wiedzy
profesjonalnej, a jeszcze innych interesuje praca w ciekaprgjektach?®. Nie-
mniej jednak nie ulegaatpliwosci, ze dla kadego wspoétczesnego pracownika,
nie tylko specjalisty, kariera stanowi istotny kompongia®*. Kariera jest ro-
zumiana w szerokim tego stowa znaczeniu, oznacyay indywidualny rozwoj
w tokuzycia w zwiazku z wybranym i wykonywanym zawodem, czy iedywi-
dualry sekwengj doswiadcze, rél i relacji interpersonalnych zgdanych z prag
w organizacfi®®. Dla specjalistow proces zdobywania wiedzysvdadczenia
badz nabywania nowych umigjnosci stanowi istotny aspekt pracyedac zara-
zem jej trécia, a sama praca nadaje sens, dostarcza wyawaoliwia samore-
alizacg i oczywiscie stanowizrodto dochoddwr®,

Racjonalnie zaplanowana i rozwijana kariera niesieobg wiele korzyci
dla réenych stro?”. Dla pracownika korzcia jest maliwosé petnego rozwoju
i wykorzystanie potencjalu. Organizacja, angac sk w proces zarglzania ka-
rierami, zyskuje pracownikow, ktorych kompetencje odpowiapajrzebom or-
ganizacyjnym. Korzysta tak spoteczéstwo, poniewa nas¢puje wzmocnienie
integracji jednostki ze spolearwem. Organizacja nie skt takze poszczyd
osiggnieciami indywidulanymi i organizacyjnymi.

Mimo dostrzeganych Kkorzgi kwestia kariery pracownikow wymaga
uwzglkdnienia szerszego kontekstu, ktory nie pozostaje bez znaczenia dla dwdch

8225 L. Dolan, A. Bejarano, S. TzafriExploring the moderating effect of gender in thiatienship between
individuals’ aspirations and career success amongireeers in Pery,The International Journal of Human Re-
source Management”, 2011, Vol. 22, No. 15, s. 33467.

323 A, Petroni, Career route preferences of design engineers: apirgsal research ,European Journal
of Innovation Management”, 1999, Vol. 2, Issue.5370.

8243.L. Dolan, A. Bejarano, S. TzafrExploring the moderating effect op.cit., s. 3146-3167.

325 A, Mis, Rozwoj koncepcji karieryZeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowil, 629, Kra-
kéw 2003, s. 37-61.

82635 L. Dolan, A. Bejarano, S. TzafrExploring the moderating effect op.cit., s. 3146-3167.

32T A, Mis, Kariera przed i po przetomie wiekgweszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Nr 607, Krakéw 2002, s. 57-66.



109

gtéwnych podmiotow zaangawanych w realizagjkarier, tj. samego pracow-
nika oraz organizacji. Wybér okdlenej kariery (pola zawodowego) nie jest pro-
cesem zalenym jedynie od charakterystyki jednostki, lecz jest¢alwarunko-
wany srodowiskiem funkcjonowania, np. wptywem spotecznym, wymaganiami
rodziny, realizowanymi wartgiami, a sukces na tym polu zajeod wzajemnego
dopasowania jednostki i organizd&ji Co wiecej, wspétczesny pracownik musi
sie liczy¢ z tym,ze w chgu swojej cigle wydtwrajacej st kariery zawodowej
bedzie zmuszony przynajmniej kilkukrotnie zmiémrae, prawdopodobniegs
dzie te musiat zmieni zawdd, a przy tym permanentnie doksztatca (uczenie
sie przez cateycie). Z perspektywy organizacyjnej uma natomiast zaobserwo-
waé postpujaca profesjonalizagj zycia zawodowego i wzrost wymagatawia-
nych pracownikom w zakresie elastycgtiazarowno w odniesieniu do form za-
trudnienia, jak i kompetencji pracowniczyéh Warunki zmieniajcego s§ oto-
czenia rownie nie pozostaj bez wptywu na realizagkarier pracownikow. Oko-
licznoscei, takie jak zmniejszaga s¢ liczebna¢ wykwalifikowanych pracowni-
kow, nowe wzorceycia rodzinnego, wzrastgja liczba kobiet i ich pozycja na
rynku pracy, nowe oczekiwaniactitzyzn, cechy generacji X i Y oraz rozszerza-
jacy sk wptyw IT nasrodowisko pracy, wymagagmiany podejcia do rozwoju
pracownikéw i stosownego ksztattowania dziad@ganizacji z tego zakre§
Wspotczesne warunki organizacyjne oraz realia rynku prapgtaie nie
sprzyjap tradycyjnej koncepcji kariery realizowanej w ¢lie jednej lub nie-
wielu organizacf?l. Obecnie mgna méwt o zasadniczym przetomie, ktéry po-
lega na od&fiu w przeszié¢ karieryscisle zwigzanej z jedgorganizacj i opartej
na tradycyjnym kontrakcie zatrudnienia. To miejscestzapwy typ kariery,
w ktorej gtéwry role odgrywa jej indywidualny realizator, zadzapc nig i po-
noszc za ni petrg odpowiedzialné. Cechami wspétczesnych karigf%:
» ksztattowanie silojalnacsci typu profesjonalnego w miejsce lojascoor-
ganizacyjnej,
» wigksza orientacja jednostki na gganie nagrod wewtrznych ni ze-
wnetrznych,
e W procesie realizacji kariery zawodowej poleganie bardziepb&, a nie
na zatrudniajcej organizacji.
Wszystkie te okoliczriwi wskazup na zi@ony charakter problematyki
ksztatltowania karier ze wzglu na ich szerszy, organizacyjno-spoteczny kon-

328 A, Mis, Rozwoj koncepcii karienyop.cit., s. 37-61.

329Elastyczne zargizanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedagd red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa
2007, s. 53-55.

330 A, Mis, Indywidualizacja karier w organizagjizeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeskiiego, Studia
i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zggzania, 2015, Nr 39, t. 3, s. 129-142.

331 p, BohdziewiczWspotczesne kariery zawodowe: od modelu biurokzaggo do przedgiiorczego ,Za-
rzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2010, Nr 3-4, s. 39-S&. Sullivan;The changing nature of careers: a review
and research agendalournal of Management”, 1999, Vol. 25, No. 3457-484.

332 p_BohdziewiczWspotczesne kariery zawodoweop.cit., S. 39-56.
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tekst. Organizacja ksztaltuje kaggracownika przez zatrudnienie, natomiast na-
dawanie jej ksztattu odbywaesidwniez poza ni, za pdrednictwem systemu spo-
lecznego, ktérego jest immanentnym produkfém

W odniesieniu do koncepcji zaarigavania w miejscu pracy w literaturze
angielskiej mana spotka trzy zblizone znaczeniowo termif¥: zaangaowanie
w wykonywany zawdd dccupation commitmentub karieg (career commit-
men), a take zaangzowanie profesjonalngfofessional commitmentKariera,
zawod czy profesjonalizm jako kategorie ukierunkepvejzaangaowanie pra-
cownikéw stanowg uznany i istotny aspekt koncepcji zaarmgaania w miejscu
pracy. Wynika to z dwoch zasadniczych powotfdwPo pierwsze, w warunkach
wzrastagcego poziomu wyksztatcenia wielu spotatstv i coraz wgkszej zto-
zondsci pracy wymagajcej specjalistycznych umignosci pracownicy w sposéb
naturalny § sktonni wzmacni@swoje zaangawanie i przywazanie do wiasnej
sciezki zawodowej. Po drugie, zaarigavanie w obszar zawodowy lubztearier
jest odpowiedzj pracownikéw, ktdrzy chcieliby utrzymi@wop zdolnag¢ do za-
trudnienia w warunkach intensywnych zmian organizacyjnych.

Forma zaangawania, o ktdrej mowa, odnosiesilo péwi¢cenia w dta-
szym okresie wobec zawodu, uprawianego rzemiosta czy spécjalniezale-
nie od specyfikérodowiska pracy. W zatmosci od celu badaniektorzy autorzy
rozr@niaja te pogcia, natomiast innigsmniej zasadniczy w odniesieniu do stoso-
wanej terminologit®®. Zaangaowanie w wykonywany zawdéd jest rozumiane
jako potrzeba osoby pozostania w zawotiZi& kolei zaangzowanie wobec ka-
riery (career commitmehdefiniuje s¢ jako podejcie osoby do wykonywanego
zawodu ldz powotania zawodowego, natomiast zaaoganie w karieg ozna-
cza przywizanie osoby do pracy na przestrzeni wszystkich etapoiyge=e
co jednak jest zbime z interpretagjpojecia zaangzowania w pra¢ (work/job
involvement Zaangaowanie w karieg to takke motywacja do pracy w wybra-
nym zawodzi&®. Interpretacje kategorii zaangavania w zawdd, karieroraz
profesjonalizm rénig sie miedzy sola zaréwno w odniesieniu do samej definicji
pojecia, jak i sposobu jego pomiaru (tab. 16.).

333 A, Mi§, Interpretacja kontekstu karier pracowniczych w pisigbiorstwig Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, nr 679, Krakéw 2005, s-483

334p.C. Morrow,The theory and measurementop.cit., s. 33-49; A. CoheMultiple commitments,.op.cit.,
S. 24-29; C. Vandenbergh@rganizational commitmentsp.cit. s. 103-105.

335 C. Vandenberghérganizational commitmentep.cit. s. 103-105.

36D.G. Gallagher, J. McLean Parkgledge.., op.cit.,s. 181-208; J.J. Bagraimihe dimensionality of pro-
fessional commitmentSouth Africa Journal of Industrial PsychologZ003, Vol. 29, No. 2, s. 6-9; G.J. Blau,
The measurement and prediction of career commitméotirnal of Occupational Psychology”, 1985, N8, 5
s. 277-288.

337 G.J. Blau,The measurement and predictionop.cit., s. 277-288.

338 |hidem, s. 277-288.

39 A, CohenMultiple commitments., op.cit., s. 27.
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Tabela 16. Pgfia zwhzane z zaangawaniem profesjonalnym

Kategoria

Definicja

Sposo6b pomiaru

Zaangaowanie

w zawpd Jest to ogo6lnie rozumiane pogEe do za defcia do zawodu, zaangawa-
(occupational’ | wodu. nia w dziatania zwizane z wyko
commitment Vaz wy

Na podstawie odpowiedzi respd
dentéw na pytania dotygee po-

nywanym zawodem.

Zaangaowanie
profesjonalne
(professional
commitment

Jest traktowane jako element konce
profesjonalizmu, przywazanie, jako kate
goria charakterystyczna jedynie dla 1

ktérych zawodow o wysokim stopniu prdyfikacji z wybrary specjalizagj

fesjonalizacji. Oznacza identyfikac wy-
bram specjalizagj i aproba jej wartaci.

DCji
-Na podstawie odpowiedzi respg
identow na pytania dotygee iden-

i akceptacji jej wartéci.

Zaangaowanie

Jest odnoszone do kariery jako planows
sciezki pracy (pocawszy od wejcia na ry-

Anej

Na podstawie odpowiedzi respd

>

>

w karieg nek pracy, a po wiek emerytalny), rozu dentéw na pytania dotygee po-
(career commit{ miane jako wielké¢ motywacji do pracy deiccia do fac znaczgﬁ?a prac
menj w ramach realizowanej fikariery lub te k pracy, pragy.

znaczenie kariery w poczuciwzgamdgci.

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: A. CoMartiple commitments, op.cit., s. 23-27.

Rozr&nienie meédzy omawianymi pajciami polega na tynie kategoria za-
angaowania wobec zawodw¢cupation commitmenbdnosi s¢ do przywaza-
nia wobec wykonywanego zawodu. Zaargysanie profesjonalnepfofessional
commitmentréwniez odnosi s do przywizania wobec zawodu, ale niezkago,
tylko takiego, ktory wymaga dego naktadu w postaci diugiego czasu ksztatce-
nia, zdobywania daviadczenia i specjalistycznych szkol& kolei zaangsowa-
nie wobec karierydqareer commitmepioznacza przyvgzanie wobec realizowa-
nej kariery zawodowej. Wszystkie trzy kategorie odaasg jednak do tego sa-
mego zagadnienia, jakim jest znaczenie realizowsneiki zawodowej dla danej
osoby. Oddzielne traktowanie tych obiektow zaaogenia uznaje giza nieu-
zasadnion¥’, gdyz powoduje ono trudrigi w interpretacji, prowadzi do nad-
miaru opracowd, ktére nie znajdujnaukowego uzasadnienia, nie sprzyja porow-
naniom oraz me prowadzt do bkdnych wnioskow.

Poniewa zaangaowanie, mimo ukierunkowania na trzy omawiane;piaj
w duwzej mierze s ze sob pokrywa, to autorzy opowiadgy Sk za rozwijaniem
zintegrowanej koncepcji zaangavania postuly ujednolicenie podégia i trak-
towanie go jako jednego obiektu zaammaanid*'. Autorka zgadza siz tak po-
stawionym postulatem i uwzglniajgc perspektyw celéw opracowania, uznaje
za uzasadnione stosowanie terminu zaamganie profesjonalne. Przemavdiaj

340p C. Morrow,The theory and measurementop.cit., s. 33-49; A. CoheNultiple commitments..ap.cit.,
S. 24-29; C. Vandenbergh@rganizational commitments.ap.cit. s. 103-105.

341 p_C. Morrow,The theory and measuremenbp.cit., s. 33-49; A. CoheNultiple commitments,.s. 23-
24, C. Vandenbergh@&rganizational commitmentsp.cit. s. 103-105.
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za tym nie tylko wzgldy jezykowe uprawniajce do stosowania tego terminu za-
miennie z terminem zaangavanie w wykonywany zawgtf. Dodatkowym ar-
gumentem mze by fakt, ze coraz wgcej zawodow wymaga daj specjalizaciji,
stad tez wsréd wszystkich pracownikdw coraz ¢gej jest specjalist6?. Naj-
wazniejszym jednak uzasadnieniem wyboru jest charakter proby baejawicz
stanowj inzynierowie-specjaici.

Zaangaowanie profesjonalne P.C. Morrow definiuje jako zzeirg z karieg
forme¢ zaangaowania organizacyjnego, akcenityj znaczenie zawodu ®yciu,
wyrazajaca przekonanie lub tezachowanie zgodne z zasadami profesiji, charak-
teryzupce sg¢ potrzela rozwijania wiedzy, cenieniem oryginakud oraz poszu-
kiwaniem stymulacji badawcZéf. Opierajc sk na studiach literatury przed-
miotu, P.C. Morrow identyfikuje trzy gtbwne poéeip w badaniach nad zaanga-
zowaniem profesjonalny#?.

1. Etap pracownikéw zorientowanych lokalnie i kosmopolitéw. Bcz
prac zwjzanych z zaangawaniem organizacyjnym odnage je do za-
wodu/kariery § datowane na czas publikacji A.W. Gouldnera (1958).
Whnioski z bada pozwolity autorowi dokonapodziatu pracownikow ze
wzgledu na ré@nice w aspiracjach zawodowych, daelich na ,lokal-
nych” oraz ,kosmopolitow”. Pracownicy o orientacji lokalnejawd
swoje aspiracje zawodowe z zatrudggajich organizagj, wykazup sig
takze wysolk identyfikacp z organizagj, w ktérej pracyj oraz wysokim
zaangaowaniem organizacyjny#f. Pracownicy o orientacji kosmopoli-
tycznej swoje aspiracje zawodowe lakuficzej w obszarze wykonywa-
nego zawodu lub specjalizacji. Charakteryzi takze nislg lojalncécia
wobec zatrudniarej organizacji oraz wysokim przyyzaniem do spe-
cjalistycznych umigjtnosci. S3 bardzo zainteresowani utrzymaniem
i rozwojem posiadanych uminosci oraz przestrzeganiem wajtd
zwigzanych z wykonywanprofesy. Grug odniesienia i poréwnasta-
nowig dla nich nie wspétpracownicy, ale cztonkowie wykonywanej pro-
fesji. Podobnie jest z sukcesem, ktory jest mierzony przezdusitow
nie przez pryzmat organizacyjny, ale w odniesieniu do warunkoe+ okr
slonych przez czionkéw spotecziod danej profesji. W tym gfiu zaan-
gazowanie profesjonalne odnosgglo wyraania przekon@albo zacho-
wan zgodnych z dogmatami zawodowymi, np. potezeizwoju wiedzy,
znaczeniem oryginalsoi.

342 Slowo profesjonalizmw jezyku polskim jest wyjéniane na trzy sposoby: jako czyjéuze umiegtnosci
i wysoki poziom wykonywanej pracy lub jako zawodowgrawianie jakidj specjalnéci, albo te jako wyraz
lub zwiazek wyrazowy charakterystyczny digyka okrélonegosrodowiska zawodowego, pdgtownik pzyka
polskiego PWNop.cit.

343p.C. Morrow,Multiple commitments., op.cit., s. 49.

344|bidem s. 33, 36.

345 Ibidem s. 33-49.

3463.Y. Chang, J.N. Charhe dynamic relation between organizational andgssional commitment of highly
educated research and development (R&D) profeslipsiehe Journal of Social Psychology”, 2007, Vol714
No. 3, s. 299-315.
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2. Etap profesjonalizmuV tym obszarze rozwan pojawia s¢ problem
wskazania granic oraz warunkow oginé@ajacych zawdéd i profesjonalizm,
co do tej pory nie zostato jednoznacznie rozstrajpgnimimo licznych
préb usystematyzowania zasad zawodowychaia@cych profesjona-
listbw od pozostatych pracownikow.

3. Etap zmodyfikowanego zaarigavania organizacyjnego. Definiujeesi
go jako relatywnie sipidentyfikacg i przywigzanie do wykonywanego
zawodu. Podégie to, ugruntowane juw literaturzé*’, polega na przyj
ciu definicji i sposobu pomiaru zaargavania profesjonalnego przez za-
stgpienie okrélenia ,organizacja” terminem ,zawoi®.

Wspomniane badania A.W. Gouldnera zainicjowaty dyskbadaczy nad
kwesth sprzecznéci migdzy zaangzowaniem profesjonalnym a zaaugwa-
niem organizacyjnym. Zeli bowiem system warfoi organizacyjnych jest
sprzeczny z systemem waitodanej profesji, to wynikiem tego e by¢ okre-
slany w literaturze dylemat zaangavania lub te konflikt organizacyjno-profe-
sjonalny*®. Jego przyktadem mady¢ wyniki bada sugerujce,ze w organiza-
cjach administracji publicznej niewspiegaych odpowiednio zachowarofesjo-
nalnych pracownikéw profesjonédi s3 bardziej skionni angawat sic we wia-
sm karier niz zatrudniagca organizag.

W literaturze g takze dosgpne badania, ktére jednak nie potwierdaay-
stepowania konfliktu mgdzy zaangzowaniem profesjonalnym a organizacyj-
nym*®°, X. Wang i A. Armstrong w badaniach przeprowadzonyétod austra-
lijskich specjalistow z zakresu zgdzania projektami stwierdzili znagzo wyz-
sze zaangawanie profesjonalne w poréwnaniu z zaamgeniem organizacyj-
nym, niemniej jednak obie formy zaargaania byly ze sabdodatnio skorelo-
wane. Wyniki te potwierdzajtakze badania J.E. Wallat®oraz J.E. Mathieugo
i D.M. Zajac&®, w ktoérych réwnie zidentyfikowano dodatnikorelacg miedzy
zaangaowaniem organizacyjnym i profesjonalnym. Podobne rezultaty otrzymali
C. Bredillet i R. Dwivedula, ktérzy analizowali korelacjecaiy odpowiednimi
wymiarami (tj. emocjonalnym, normatywnym i trwania) zaaogeania organi-
zacyjnego i profesjonalnego. W badaniach przeprowadzon§réid\i41 pracow-

347 A. CohenMultiple commitments,.op.cit., s. 28-29.

348 podejcie to zastosowano réwrigv badaniach prezentowanych w pracy.

3% H.P. Gunz, S.P. GunBrofessional/organizational commitment and jobsfatition for employed lawyers
+,Human Relations”, 1994, Vol. 47, No. 7, s. 801-828

350 X. Wang, A. ArmstrongAn empirical study of PM professionals commitmertheir profession and em-
ploying organizations,International Journal of Project Management'020No. 22, s. 377-386. Badania prze-
prowadzono na prébie 323 czionkéw Australian logtitof Project Management, co pkggj jako kryterium
umazliwiajace zidentyfikowanie jednorodnej grupy specjalis@adpowiednio wysokim poziomem wyksztal-
cenia i déwiadczenia.

351 J.E. WallaceQrganizational and professional commitment in pssfenal and nonprofessional organiza-
tions ,Administrative Science Quarterly”, 1995, Vol. 480. 2, s. 228-255; J.E. Walladeofessional and
organizational commitment: compatible or incompletih ,Journal of Vocational Behavior”, Vol. 42, No. 3,
1993, s. 333-349.

%2 J E. Mathieu, D.M. Zajad review and meta-analysis.op.cit.,s. 171-194.
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nikdw projektowych zidentyfikowali wysakkorelacg migdzy emocjonalnym za-
angaowaniem organizacyjnym a emocjonalnym zaaoganiem profesjonal-
nynt®3, Z kolei korelag§ miedzy zaangzowaniem organizacyjnym trwania i pro-
fesjonalnym rownig trwania oraz korelagjmigdzy zaangzowaniem organiza-
cyjnym normatywnym i profesjonalnym normatywnym oceniono na poziomie
srednim.

J.Y. Chang i J.N. Choi w badaniach przeprowadzonysidh204 specjali-
stébw w obszarze B+R, posiagaych stopié doktora i zatrudnionych w dwoch
dwzych koreaskich firmach elektronicznych, wykazake na zalenos¢ miedzy
Zaangaowaniem organizacyjnym a zaaugwaniem profesjonalnym ma wptyw
staz pracy w przedsbiorstwie. Wyniki ich bada sugeruj, ze w pocatkowym
okresie po zatrudnieniu (do ok. 12. migsi) zaangawanie organizacyjne i pro-
fesjonalne badanych specjalistw zmieniavebbec siebie w przeciwny sposéb
— kiedy jedno rénie, to drugie maleje i odwrotrifé Autorzy interpretyj te
zmiany komplementarnym charakterem obu form zazwania. Jeeli pracow-
nicy, ktorzy wita@nie zostali zatrudnieni, spotykagic z sytuacy, kiedy ich ocze-
kiwania nie maj mazliwosci spetnienia, to niskiemu zaarigavaniu organizacyj-
nemu towarzyszy wzrost zaargavania profesjonalnego. Innymi stowy — bra-
kowi zadowolenia z nowej organizacji towarzyszy zmiana originta kariee.
Zdaniem autorow w pogtkowym okresie zatrudnienia badanych specjalistow
ich zaangaowanie organizacyjne i zaangavanie profesjonalne mgyvobec sie-
bie charakter komplementarny.

Zaangaowanie profesjonalne wykazuje istotne negatywne skorelowanie
z rotacj pracownik6w®® oraz niewielki, ale istotny statystycznie, znek z wy-
nikami w pracy®®. Interesujce jest toze S.G. Baugh i R.M. Roberts w badaniach
przeprowadzonych &od inzynierow jednostek administracji publicznej zidenty-
fikowali wystepowanie pewnej zat@osci. Ot&z, inzynierowie 0 najwyszym
stopniu satysfakcji i osgajacy najlepsze wyniki najwiej oceniali swoje zaanga-
zowanie zarbwno organizacyjne, jak i profesjonalne. Majpyi poziom satysfak-
cji i najstabsze wyniki odnotowano natomiastréd tych irzynierow w grupie
badawczej, ktérzy charakteryzowak siskim zaanggowaniem organizacyjnym
oraz wysokim zaangawaniem profesjonalnym. Naig jednak zaznaczy ze

353 C. Bredillet, R. DwivedulaThe relationship between organizational and prdtessl commitment in the
case of project workers: implications for projecamagement,Project Management Journal”, 2010, Vol. 41,
No. 4, s. 79-88.

354 Do 6. miesica po zatrudnieniu zaangavanie organizacyjne §nie, natomiast zaangawanie profesjo-
nalne maleje. W naginych 6 miegjcach jest odwrotnie: organizacyjne spada, a prafiespe rénie. W kolej-
nych miesicach zatrudnienia (w badaniach ostatmyodrbniorns grum wiekowg byli pracownicy zatrudnieni
37 miesécy i wigcej) zaangzowanie organizacyjne stabilizujeest tendengj wzrostows i znacaco rasnie
wsréd pracownikow z najdiiszym staem, podczas gdy zaargavanie profesjonalne nieznacznie maleje;
J.Y. Chang, J.N. Choihe dynamic relation, op.cit., s. 299-315.

355G, Blau,Testing the generalizability of a career commitnmaeaisure and its impact on employee turnpver
»~Journal of Vocational Behavior”, 1989, Vol. 35sie 1, s. 88-103. Badania przeprowadzono na gfi§8e
kasjeréw bankowych.

%6 5.G. Baugh, R.M. Robert®rofessional and organizational commitment amongirezers: conflicting
or complementing®EEE Transactions on Engineering Management, 1964 41, No. 2, s. 108-114.
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wspomniane badania dotycinzynierow funkcjonujcych w warunkach admini-
stracji publicznej, a badania byly prowadzone ponad 20 lat temu, z® e
istotne znaczenie podczas interpretacji wynikow daityyeh zaangaowania pro-
fesjonalnego.

Dotychczasowe badania wskazup zalenos¢ zaangaowania profesjonal-
nego od wsparcia i pozytywnego paaé grupy do zawodu, identyfikacji
z celami, maliwosci uczestnictwa w podejmowaniu decyzji o charakterze tech-
nicznym i poziomu wyksztatcenia, ktore nie jest wyznacznikiaangaowania
organizacyjneg®’. Inne wyniki bada sugeryj, ze zaangzowanie profesjonalne
specjalistow (w tym wypadku dotyczy to prawnikow) jest uwarunkowaoeej
czynnikami indywidualnymi rii organizacyjnyni® Kolejne badania wskazyj
ze dla specjalistow z sektora finansowego, ze yadzgha osigane wyniki, zaan-
gazowanie profesjonalne i zaangavanie wobec klienta odgrywa waejsz role
niz zaangaowanie organizacyjie’.

W literaturze mana spotké takze wyniki badania zaangawania profesjo-
nalnego w sytuacji kryzysowej. Wynika z nicle, zarowno zaangawanie pro-
fesjonalne, jak i organizacyjneswd grupy zawodowej piefiniarek zmienia 8i
znacaco w sytuacji kryzysowéf’. Badajc akceptag krytycznych zadaw sy-
tuacji kryzysowej w odniesieniu do zaangaania profesjonalnego i zaariga
wania organizacyjnego zespé6t badaczy: Ch.Ch. Wu, W.Ch. LeeRogal. Lin,
opierajc sk na uzyskanych wynikach, postawit wniosgd,sposobem na zgki-
szenie akceptacji krytycznych zadev sytuacji kryzysowej jest systematyczna
dbalg¢ 0 zaangzowanie organizacyjne i zaarngavanie profesjonalne na co
dzien. Badania wskazgjtakze, ze w warunkach ostabienia gospodarczego satys-
fakcja z pracy profesjonalistow w obszarze IT wykazuje doglbrelacg z ich
zaangaowaniem profesjonalnym, zwtaszcza gdy jest to poczucie ogolyst sa
fakcji z pracy lub jest ono spowodowane zadowoleniemagogic w pracy. Jed-
nocz&nie ujemn korelacg z zaangzowaniem profesjonalnym wykazuje stres
odczuwany w pracy przez tych specjalisttiw

357]3.Y. Chang, J.N. Choi,he dynamic relation, op.cit., s. 299-315.

358 J.E. WallaceQrganizational and professional commitmenip.cit., s. 228-255.

39 E, Furtmueller, R. van Dick, C.P.M. Wilderoi@n the illusion of organizational commitment amding
nance professionaglsTeam Performance Management”, 2011, Vol. 17, BI6, s. 255-278. Badania przepro-
wadzono, opierag sk na wywiadach pogbionych reprezentantéw firm austriackich sektonarfisowego, re-
prezentujcych: ubezpieczenia, banki, niezade firmyswiadczce ustugi finansowe oraz doradztwo podatkowe
(41 specjalistéw z 30 #ych organizacji).

360 Ch.Ch. Wu, W.Ch. Lee, R.S.J. Limyre employees more committed and willing to accepital assign-
ments during a crisis? A study of organizationahooitment, professional commitment and willingnessate
during the SARS outbreak in Taiwafhe International Journal of Human Resource Mgmaent”, 2012, Vol.
23, No. 13, s. 2698-2711. Badania przeprowadzamédnl42 piedgniarek w 2003 r., podczas wybuchu epide-
mii SARS, a nagpnie badania powtérzono w 2005 r. (118 gmeliarek) w Taipei.

361 FY. Pai, T.M. Yeh, K.I. HuangProfessional commitment of information technologypyees under
depression environmentdnternational Journal of Electronic Business Mgament”, 2012, Vol. 10, No. 1,
s. 17-28. Badania prowadzonénad 151 specjalistow z zakresu IT, zatrudnionychosnych organizacjach
w srodkowym Tajwanie.
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J.E. Wallace zwizek medzy zaangzowaniem organizacyjnym i zaanga
waniem profesjonalnym wyjaia w dwojaki sposé®2 Po pierwsze, bycie profe-
sjonalisg wigze st z dlugoterminow realizacy kariery. Jeeli wigc zatrudniajca
organizacja nie wspiera rozwoju kariery, to spegjala mniej wobec niej zaan-
gazowani. Po drugie, zwrzek medzy zaangzowaniem organizacyjnym a zaan-
gazowaniem profesjonalnym me by réwniez wyjasniany w odniesieniu do ce-
l6w: jezeli cele organizacyjne stojv sprzeczngi z celami profesjonalnymi, to
zrozumiate jest wysokie zaangavanie profesjonalne i niskie przyyzanie or-
ganizacyjne. W przeciwnym wypadku, czyli harmonigday celami organiza-
cyjnymi i profesjonalnymi, to zaang@awanie profesjonalne pozytywnie oddzia-
luje na przywazanie organizacyjne.

Badania, ktore przeprowadzit J.J. Bagraim, wskazejzaangzowanie pro-
fesjonalne, podobnie jak zaargwanie organizacyjne, me by traktowane
jako sktadowa trzech komponent&Ww przywigzania emocjonalnego, trwania
i normatywnego. Emocjonalne zaangaanie profesjonalne odnostgio iden-
tyfikacji z wykonywanym zawodem, zaargavania i emocjonalnej wii odczu-
wanej wobec wiasnej profesji. Domniemgamonsekweng silnego zaangawa-
nia profesjonalnego o charakterze emocjonalnym jest aktywnewigata rzecz
rozwoju profesjonalnego, czytanie czasopism fachowych, uczestnicspotka-
niach zawodowych czy w organizacjach profesjonalnych. Zaangaie profe-
sjonalne trwania odnosiesz kolei do rozpoznania przez pracownika kosztéw
zwigzanych z rezygnagjz wykonywanego zawodu. W przypadku pracownikow
0 wysokim poziomie tej formy zaangavania profesjonalnego kontynuacja
pracy w wykonywanym zawodzie jest uzasadniom@adomdcia strat, ktére by-
lyby nas¢pstwem rezygnaciji z zawodu. Osoby takjsvwsmniejszym stopniu za-
interesowane rozwojem w ramach swojej profesjiwiprzypadku emocjonal-
nego zaangawania profesjonalnego. Natomiast normatywne zasvganie
emocjonalne odnosigto przywizania opartego na poczuciu oberkiu wobec
zawodu i jest efektem skutecznej socjalizacji zawodowejdipdswiecenia na
rzecz przynalenosci do okrdlonej profesji. Wspolnym elementem wszystkich
trzech komponentéw zaangavania profesjonalnego jest przekonarsie,ten
psychologiczny stan, charakterystyczny dla relacji pracownilega zawodem
niesie ze sapimplikacje dla pracownika dotygee decyzji o kontynuacjigalz
zaprzestaniu pracy w danym zawodzie.

362 J.E. WallaceQrganizational and professional commitmentop.cit., s. 333-349.
363 3.J. BagraimThe dimensionality., op.cit., s. 6-9.
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3.4. Zaangazowanie w prace jako element
zintegrowanego zaangazowania w miejscu pracy

Wsrod obiektow ukierunkowgpych dziatanie pracownikow w miejscu
pracy nie mana pomin¢ pracy jako aktywnsci stanowicej sedno zatrudnienia,
tym bardziejze istnieje podejrzeniezipracownik mae by zaangaowany
W SWop prae, ale niezwizany ze swoim pracodaw#®. Praca w pewnych okre-
sach na przestrzeni dziejéw budzita negatywne skojarzenia tiajdtowana jako
przykra konieczn&, ,dopust bay” czy ,kara za grzechy”. Dzisiaj nioa powie-
dzies, ze dla znacznej e%ci ludzi nabiera ona znaczenia pozytywnego, stanowi
wartas¢ i to nie tylko dlategoze dzeki niej wspotczesny cztowiek zaspokaja po-
trzeby bezpieczestwa zwizane z gzeniem do zabezpieczenia materialnego oraz
dazeniem do poczucia opieki, czyli bezpiesgva emocjonalned®. Praca na-
daje réwnie sens, dostarcza wyzwaumazliwia samorealizagf®®.

Wskazywana j# wczeniej obfitas¢ publikacji z zakresu koncepcji zaanga-
zowania wynika z dwéch powodd®. Po pierwsze, brakuje precyzyjnego defi-
niowania pog¢, tak aby wzajemnie siwykluczaty i umaliwiaty jednoznacza
interpretacgs. Po drugie, nie ma wystarczep dobrego sposobu pomiaru definio-
wanego pgjcia. Jest to szczegolnie widoczne émi@ w obszarze zaangavania
w prae, ze wzgédu na rownolegte funkcjonowanie w literaturze anglpgznej
poje¢: work commitmentjob/work involvementcareer/occupational commit-
ment Ten brak precyzji ma swoje uwarunkowania semantyczne i aynil-
nych maliwych interpretacji stowa praca, a takbliskoznacznai angielskich
okreslen commitment/involvement/engagemeat zreszt ma przetéenie na po-
dobne kiopoty réwniew literaturze polskiej.

W odniesieniu do koncepcji zaargavania w miejscu pracyasuwzgkd-
niane dwie kategorie zazane z podégiem pracownika do pragsf. wspierajca
etyka pracyWork ethic endorsemehtb protestant work ethjooraz zaangawa-
nie w prae (job involvement W pierwszym znaczeniu praca jest rozumiana jako
wartas¢ sama w sobie i element systemu wati&azdego cztowieka, czy tegrup
spotecznych. Ocena wasth pracy rozumianej ogdélnie jako stan zatrudni&fia
czy uczestnictwo ludzi w zaktadach pracy wynika z przypisakieslonej war-
tosci rozmaitym skutkom tego uczestnictwa w organizacji. Zeaiez jakie jest
jej przypisywane, okida stosunek cztonkéw danej spotec@ialo poszczegol-
nych aspektéw pracy, co jest znacznie uzatme od uwarunkowaspoteczno-

364 G. Blau, K. Boal,Conceptualizing how job involvement and organizalocommitment affect turnover
and absenteeismAcademy of Management Review”, 1987, Vol. 12,.[8ps. 288-300.

365 C. Sikorski,Motywacja jako wymiana, op.cit., s. 63.

%66 3.L. Dolan, A. Bejarano, S. TzafrExploring the moderating effect op.cit., s. 3146-3167.

367 p.C. Morrow,The theory and measurementop.cit., s. 109.

368 bidem, s. 1-18.

3697, RatajczakPsychologia pracy i organizagjiVydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 22.
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-kulturowych¥°. Tymi aspektami magby¢*: zarobki decydujce o potgeniu
materialnym pracownika i jego rodziny, pozycja spoteczna, prestigzany

z prag, mazliwos¢ realizacji jednej z podstawowych potrzeb cztowiekag jakt
rozwdj, ale take maliwosci, jakie stwarza praca dlaatego rodzaju osgnigé.
Liczne opracowania stanayprzestank do stwierdzeniaze istnieje wyrane
zréznicowanie w wartgciowaniu pracy w zaleosci od wieku, pici, wyksztatce-
nia, charakteru praé$. Kategoria ta stanowi jednak normatywne, ogdélne prze-
konanie o wart&ci pracy wzyciu i jest raczej wynikiem dwviadcze, socjalizaciji

i uwarunkowa kulturowych. Zaangawanie w prae (job involvementjest na-
tomiast przekonaniem odnasym st do obecnie wykonywanej pracy zarobko-
wej i odzwierciedla stopie w jakim ta praca zaspokaja odczuwane potrzeby pra-
cownika i jako tak rozumiana kategoria lepiej odpowiada koncepejgaaava-

nia w miejscu pracy?

Z perspektywy organizacyjnej zaangwanie w wykonywaa prae (job
involvement jest traktowane jako kluczowy czynnik uruchanpigj motywacg
pracownikdéw oraz podstawowy warunek wzrostu wyd&no produktywndci
organizacyjnéf“ Z perspektywy indywidualnej jest uznawane za klucz do osobi-
stego rozwoju i satysfakcji w miejscu pracy, motywacgcglzowa ukierunkowa-
nych na cel. Tabela 17. przedstawia wybrane definicje zaawgaia w pra¢.

Tabela 17. Definicje zaangawania w pra¢ (job involvement

Autor Definicja

R. Dubin, 1956 Stoptfeuznania pracy, ogdlnie rozumianej, za kluczowyzabgainte

resowania lub testopiei postrzegania pracy jako gtownegadta za

spokojenia odczuwanych potrzeb.

E.E. Lawer i D.T. Hall,| Stopi&i, w jakim osoba postrzega pegeko istotny elementycia réw-
1970 niez o waznym znaczeniu dla poczuciazgamdci, ze wzgédu na stwa

rzane maliwo$ci zaspokojenia wanych potrzeb.

T.M. Lodahl
i M.M. Kejner, 1965
P.C. Morrow, 1983 | Stopfepochionécia (@bsorption) przez wykonywas prae doswiad-
czany przez oseb

Stopier waznosci pracy w tworzeniu wlasnego wizerunku.

Zrédlo: S.P. BrownA meta-analysis and review of organizational reskasn job involvementPsychological
Bulletin”, 1996, Vol. 120, No. 2, s. 235-255; A. #ikaslan Ekmek, A study on involvement op.cit.,
S. 68-73.

870 A, PocztowskiZarzzdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i shétdydawnictwo Antykwa, Kra-
kow 1998, s. 51.

871 D. DobrowolskaPraca wzyciu cztowiekalWw CRZZ, Warszawa 1980, s. 10; C. Sikor§kituka kierowa-
nia. Szkice o kulturze organizacyjnigistytut Wydawniczy Zwizkéw Zawodowych, Warszawa 1986.

372D, DobrowolskaWartas¢ pracy dla jednostki wrodowisku przemystowyrdakiad Narodowy im. Osso-
linskich, Wroctaw—Warszawa—Krakow—Gok—0dz 1984, s. 44.

878 A, CohenMultiple commitments,.op.cit., s. 35.

374 A. Banka, A. WolowskaGeneza i rozwdj., op.cit., s. 57.
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Przedstawione definicje oldlaja zaangaowanie w pra¢jako oceg stopnia
waznaosci wykonywanej pracy z perspektywy miovosci zaspokojenia potrzeb
badz dbataci o wlkasny wizerunek. Jedynie P.C. Morrow odnosi je do poafitoni
cia przez wykonywane obogwki.

Nie ma zgodngci wsrdd autorow co do liczby i samych elementéw skiado-
wych zaangzowania w prae*’®. Autorzy proponuj dwa, trzy, a nawet cztery
skladowe zaangawania w pra¢. Jako kategoria dwuwymiarowa zaangaanie
to sktada si z oceny zakresu wptywu wynikOw pracy na poczucie wtasnej warto-
§ci oraz stopnia identyfikacji danej osoby z wiagnag, czy tez znaczenia pracy
we wiasnym wizerunku. Jako kategoria tréjwymiarowa zazmganie w pra¢
sktada sj: a) ze standéw kognitywnych i emocjonalnych, b) z zazmgania
osoby w prae w ogole, ale take w £ obecnie wykonywad) c) z motywacji we-
wnetrznej. Omawiana kategoria traktowana jako skladowa cztémtiponen-
tow obejmuje: a) pracjako kluczowy obszar zainteresowania (zamitowania
w zyciu), b) stopié@ aktywnego uczestnictwa w pracy, c) st@pie jakim osoba
identyfikuje s¢ z wtasn praa, d) zgodné¢ wynikdw pracy z poczuciem wiasnej
tozsamdci.

W koncepcji zintegrowanego zaatgaania pracownika w miejscu pracy
celem ukierunkowucym dziatanie jest zaangawanie w pra¢, rozumiane
jako ocena osobistego znaczenia dla pracownika, przypisywana muegz
wykonywanym zadaniom i czynéaom sktadagcym sk na jego pragdla kon-
kretnej organizacji. To osobiste znaczenie wykonywanej prakgauge na zvg-
zek z zaangawaniem organizacyjnym, co wykazali G. Blau i K. Boal, ktérzy
wyroznili cztery grupy pracownikéw w macierzy uwgdhiajgcej dwie zmienne,
tj. emocjonalne zaangawanie organizacyjne oraz zaangaanie W pra¢
(tab. 18.).

Z praktycznego punktu widzenia dla mepewdw g istotne konsekwencje
przedstawionej kategoryzaciji. O ile obywatele, gwiazdy i wikivsstanie swaj
postawy i zachowaniem wnig do organizacji i wykonywanych zaglaos pozy-
tywnego, to obajtni nie wykazug takiego potencjatu. Pojawiggic zatem pyta-
nia: Jakie dziatania nie pody¢ organizacja czy meneer,zeby zmient miejsce
pracownika w przedstawionej macierzy? Jakie dzialans&raay organizacji pro-
wadz do przejcia pracownika do grupy olginych? Odpowiegjest uzaleniona
od tego, czy zaangawanie w pra¢ jest zmienn, ktdra mazna ksztattowéa ze-
wngtrznymi wobec pracownika dziataniami. W literaturze dagensirézni¢ dwa
odrebne podeijcia do tej kwest#®. W pierwszym ujciu zaangzowanie w pra¢
stanowi indywidualg cecle wyrdzniajaca, bedaca wynikiem posiadania przez
osolg innych cech, potrzeb, systemu wacdipktdre sprawiaj, ze dana osoba jest
mniej lub bardziej sktonna do zaangaania s¢ w prag. W drugim ugciu zaan-
gazowanie w pra¢ jest postrzegane jako odpowigpracownika na specyfican

875S.P. BrownA meta-analysis, op.cit., s. 235-255.
376 A, Kiiglikaslan Ekmed, A study on involvement op.cit.,s. 68-73.
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sytuacg pracy. Pewne rodzaje prac, jej cechy charakterystyczne wjptyatem
na stopi@, z jakim osoba angaje st w wykonywan prae.

Tabela 18. Kategorie pracownikéw w modelu G. BlakaBoal

Niski stopien zaangaowania w prac

Wysoki stopiai zaangaowania w pracg

przywigzania organizacyjnego

Obywatele firmy

bardzo mocno identyfikgjsie z organi-
zacp i jej celami

nie identyfikup sie z wykonywan praa
i nie potrzebuj jej do ksztattowania po-
czucia tasamdgci

w zachowaniach wykazagpojna¢

i ciggtosé

niekiedy podejmuj spontaniczne dziatg
nia na rzecz realizacji cel6w organiza-
cyjnych, ktére wykraczajpoza przypi-
sane im zadania

Gwiazdy organizacyjne
praca stanowi bardzo way element ich
whasnego wizerunku
wkiadap duzo wysitku w wykonywanie
whasnych zada ale take dokladaj sta-
ran podczas dziafagrupowych
czesto g stawiani za wzor dla innych
pracownikow

- prg sie szybko po szczeblach hierarchii

organizacyjnej

* s wspierani przez innych pojedynczo

lub koalicyjnie

Niski poziom emocjonalnego przy+ Wysoki poziom emocjonalnegqg

wigzania organizacyjnego

Obojetni
mog by¢ wysoko zmotywowani przez
prag;, wykazywa sic wysokim przywi-
zaniem organizacyjnym,
sa sktonni do kalkulacji przed pogjiem
dziatania,
podejmug jedynie minimalny wysitek
w pracy, tylko po to, aby utrzyma
czlonkostwo w organizacji
sa sktonni do odejia z organizacji przy
jakiejkolwiek nadarzaicej st okazji,
Sa zorientowani na nagrody zewtrene

Samotne wilki

» praca jest dla nich waa, ale nie identy:

fikuja sie zbytnio z organizagj

* 5 szczegolnie wrdiwi na kwestie sa-

tysfakcji z pracy lub tepoczucie wa
nosci wykonywanej pracy

* maja niskie poczucie lojalnei wobec

organizacji lub g bardzo wysoko zaan-|
gazowani w specjalistyczne zadania

e W pogoni za celami profesjonalnymi,

czy tez organizacyjnymi mogpopacé
w izolacg od swoich wspétpracowni-
kow

zaangaowania w pra¢, podobnie z perspektywy indywidualnej pracownika —
chatby z tego wzgldu, ze znaczn cz$¢ zycia sgdza on w miejscu pracy i praca,

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: G. BlaB#al, Conceptualizing., op.cit., s. 288-300.

Zaangaowanie w pra¢ nalezy rozumiet jako postrzeganie przez deosole

swojej pracy w kontedcie funkcjonowania w ok&onym srodowisku. Niski po-
ziom zaangzowania w pra¢ oznacza alienagjwzgledem celéw i wzgidem or-
ganizacj?”. Z perspektywy organizacyjnej jest zatenzguany wysoki poziom

ktéra wykonuje, wptywa na jak@ jegozycia. Zaangzowanie w pra¢ implikuje

pozytywny stan energii, zaabsorbowania, podczas gdy stan przeciwny, ezyli ali

877 R.R. Hirschfeld, H.S. FieldVork centrality and work alienation: distinct aspeof a general commitment

to work ,Journal of Organizational Behavior”, 2000, V3L, No. 7, s. 789-800.
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nacja, skutkuje separaapd srodowiska pracy/®, zjawiskiem postrzeganym jako
zdecydowanie negatywne dla pracownika.

3.5. Zaangazowanie interpersonalne jako element
zintegrowanego zaangazowania w miejscu pracy

Aktywnos¢ zawodowa zajmuje wspotczesnemu cztowiekowi zapacezesé
czasu i odgrywa isto#nrolg w jegozyciu. Bedac dla wikszaci spoteczastwa
zrédtem dochodow, praca decyduje o peloiu materialnym jednostki i jej ro-
dziny, o pozycji spotecznej, wie sk takze z okrélonym presttem i daje mali-
wosci realizacji jednej z podstawowych potrzeb cziowiekas jakt potrzeba roz-
woju i osiagniec®’®. Na ogét praca jest wykonywana w ramach élkrgych zbio-
rowosci ludzkich, jest aktem wzajemnego oddziatywania jednostekip gpo-
tecznycti®% W srodowisku pracy pracownik wchodzi w relacje z innymizunit
wspotpracownikami, cztonkami grupy roboczej, zespotu projektowddien-
tami.

Fakt ten zostat rowniedostrzeéony w obszarze badanad zaangawaniem
pracownikéw. Przyjmuje sj ze zaangzowanie jako psychologiczna g7 maze
wystepowa nie tylko medzy pracownikiem a organizagjczy tez wykonywa-
nym przez dagosoly zawodem, ale teke midzy pracownikiem a innymi 0so-
bami lub te matymi grupani®®. W literaturze ta forma zaangavania jest okre-
slana jako zaangawanie wobec grupf? lub tez zaangaowanie interperso-
nalné®® Zaangaowanie ukierunkowane na grypdefiniowane jako identyfika-
cja osoby i poczucie spojém z cztonkami organizaéft’, jest jeda z nowszych
koncepcji zwjzanych z zaangawaniem, dlatego w poréwnaniu z innymi for-
mami zaangawania zostato ono przebadane w znacznie mniejszym zakresie.
W tradycyjnym ugciu zaangaowanie wobec grupy jest istaticharakterystyk
pracy grupowej. Zakres, w jakim osoba identyfikuje siokrelona grupm spo-
leczry, determinuje bowiem inklinacje do oklenych zachow& w warunkach
cztonkostwa grupowego.

Analiza literatury przedmiotu dokonana przez T.E. Beckera poavoli
zidentyfikowa artykuly pgwiccone zaangawaniu interpersonalnemu. Na ich
podstawie wskazat @i interpersonalnych obiektow zaamgevania: klienci,

378 A, Kiiglikaslan Ekmed, A study on involvement op.cit., s. 68-73.

87° D, DobrowolskaPraca wzyciu cztowiekaop.cit., s. 10.

380 B, Wiernek,Przedmiot socjologii i psychologii pracfw:] Socjologia i psychologia pracyed. J. Bugiel,
PWN, Warszawa 1987, s. 10-11.

381 T.E. Becker Interpersonal commitmentfv:] Commitment in organizations. Accumulated Wisdom and
new directionsed. H.J. Klein, T.E. Becker, J.P. Meyer, Routedgylor & Francis Group, New York— London
2009, s. 137-178.

382 A, CohenMultiple commitments..op.cit., s. 37.

383 T.E. Becker)nterpersonal commitmentep.cit., s. 137-178.

384 A, CohenMultiple commitments,.op.cit., s. 37.
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wspotpracownicy, przeteni, zespoty oraz kierownictwo igzego szczebi.
Teoretyczne rozwania tego autora nad kwestiaangaowania interpersonal-
nego doprowadzity go do wskazania czterech typow podmiotow o chamkie
terpersonalnym, wytdionych ze wzgidu na dwa réne kryteria, tj. dystans psy-
chologiczny oraz poziom abstrakéjj ktére twora macierz przedstawignna
rys. 15.

)

N
> ° méj zespot i
ﬁ roboczy klient
©
o
o
=
S
a
2
8 dyrektor kierownictwo
2 naczelny wyzszego szczebla
o >

2

©

©

konkretny abstrakcyjny

Poziom abstrakcji

Rys. 15. Przyktad typologii interpersonalnych oldek
zaangaowania T.E. Beckera

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: T.E. Becker
Interpersonal commitmentep.cit., s. 137-178.

Pierwsze kryterium zastosowane przez T.E. Beckera, tjopoabstrakcji,
zmienia s3 od konkretnegos€isle okrelonego i rzeczywistego) do abstrakcyj-
nego (ogdlnego i mniej ,namacalnego”). Przykladowo, pracownicy prgghikc
najnizszych szczebli obserwggwoich przetaonych i wspétpracujz nimi bez-
posrednio, dlatego dla nich sgagie oni konkretnym obiektem zaangavania.

Z drugiej strony ci sami pracownicy postrzegagrad jako abstrakcyjny, ponie-
waz prawdopodobnie nie mieli z nim beZpedniego kontaktu, ani nie zgaggo
cztonkow. Nie oznacza tae jedna osoba jest bardziej konkretnym obiektem za-
angaowania dla tych pracownikdéw. Zazwyczaj eni skionni postrzegaze-
spoty, w ktérych pracyj jako bardziej konkretne njklient”, ktéry (mimoze jest
osoly) ma dla nich charakter abstrakcyjny.

Drugim wymiarem rénicujagcym interpersonalne obiekty zaangaania
pracownikéw jest dystans psychologiczny, uwdgiajgcy blizsze lub dalsze po-
lozenie tego obiektu wzgtlem pracownika. Kluczowe znaczenie dla élamia
bliskosci ma czstotliwosé interakcji, a nie ich jaki, co wynika z faktuze pra-
cownicy maj sktonnag¢ do postrzegania jako bizego tego obiektu, z ktérym

385 T.E. Becker)nterpersonal commitmentep.cit., s. 137-178.
38 |bidem, s. 137-178.
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doswiadczaj czstszych interakcji. T.E. Becker wyndit cztery typy interperso-
nalnych obiektéw zaangawanig&®”:

* Dblizsze i konkretne $cisle okrelone, rzeczywiste obiekty, takie jak naj-
blizszy pracownikowi zesp6t wspotpracownikdw, z ktGrymi utrzymuje on
regularny kontakt,

» blizsze i abstrakcyjne — og6lne, trudnesdistego okrélenia obiekty, ta-
kie jak klient, z ktorym pracownik utrzymuje staty kontakt (@dzciedla
to hasto ,klient ma zawsze rat),

» dalsze i konkretne scisle okr&lone, skonkretyzowane obiekty, np. dy-
rektor naczelny, z ktérym pracownik utrzymuje raczej sporady&nn-
takt bezpéredni,

» dalsze i abstrakcyjne — ogdlne, trudne do zidentyfikowania obiektg, taki
jak zarad, z ktérym pracownik utrzymuje raczej sporadyczny kontakt
bezpgredni.

T.E. Becker argumentujee wicksz site oddziatywania na pracownika maj

te obiekty zaangawania, ktére galbo blizsze, albo konkretne gtiz jednocze-
s$nie i blizsze, i konkretne. Zdaniem tego autoradae interpersonalne podmioty
zaangaowania wywierag wickszy wpltyw na pracownika ze wzglu na rénice

W poziomie zaang@awania, tzn. bliszy obiekt — wjksze zaangamwanie. Zazwy-
czaj bowiem pracownicyashardziej zwgzani z bezpgrednim przetaonym niz

z ogdlnie pojtym kierownictwem wyszego szczebla. Co gaej, obiekty zaan-
gazowania blisze pracownikowi gzazwyczaj dla niego waiejsze, poniewa
majg znacznie wikszz mazliwosé bezpdredniego oddziatywania na jego wa-
runki pracy. Jéi oddziatywanie to jest pozytywne, pracownik odczuwa pozy-
tywne emocje, co jest warunkiem zaar@aania emocjonalnego.

S.T. Zaccaro i G.H. Dobbif§ dowodz, ze zaangzowanie na poziomie gru-
powym i zaangaowanie wobec organizacji to dwie odmienne kategorie. Uzasad-
niajg to tym,ze w przeprowadzonych przez nich badaniach obie te kategorie s
ksztattowane przez inne grupy czynnikdéw. Zaaoganie wobec grupy jest sko-
relowane ze spdéjsoia grupy oraz sympatiwobec grupy wynikajca z realizo-
wanych zada®®. Zaangaowanie organizacyjne natomiast wykazuje mocnigjsz
korelacg z konfliktem rol, poziomem spetnienia oczekivwaatysfakecj z organi-
zacji oraz szansami na awans. Zacbdym traktowaniem tych dwéch kategorii,
zdaniem wspomnianych autoréw, stofzne psychologiczne motywy tkwge
u ich podstaw. Zaangawanie organizacyjne opierasia przekonaniu pracow-
nika, ze organizacja zaspokoi jego emocjonalne i ekonomiczne potrzetyest

387 Ibidem, s. 137-178.

383 T. Zaccaro, G.H. Dobbin€ontrasting group and organizational commitmenidewce for differences
among multilevel attachmentdournal of Organizational Behavior”, 1989, V0, No. 3, s. 267-273.

389 Sympaté wobec grupy opastna zadaniach ok§l®no na podstawie stwierdzew ktorych respondenci
oceniali, w jakim stopniu lubiswoj grupz ze wzgédu na zadania wykonywane w grupie oraz w jakimrstop
podobag si¢ im zadania przydzielone przez geyfs.T. Zaccaro, G.H. Dobbin€ontrasting group.,.op.cit.,
S. 267-273.
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wykazuje ono wysz korelacg ze zmiennymi zwizanymi ze spotecznwy-
miarg. Z kolei zaangaowanie ukierunkowane na gryj@st zwhzane z poziomem
sympatii wobec grupy. Im bardziej cztonek grupyubi, jak rownie to, co roba

jej cztonkowie oraz ich samych, tym bardziej jest zaaogyany. Satysfakcja
Z wymiany spotecznej z grgraz postrzegane wsparcie spotecznegwagly-
waé na zaangawanie cztonkoéw wobec grupy, ale tylko wtedy, gdy grupy s
traktowane jako nagrzizie osagania celéw organizacyjnych. Zdaniem S.T. Zac-
cary i G.H. Dobbinsa inny jestzenechanizm wptywu tych dwéch form zaanga-
zowania na wyniki organizacyjne. O ile wsparcie organizacyjoee prowadz

do zwkkszenia wysitkdw pracownika w dziataniach zmieggggh do realizacji
celéw organizacyjnych, o tyle wptyw zaamrgaania ukierunkowanego na geup
na wydajné¢ maze wynika ze standardow grupowych oba@aijacych dla tych
wysitkdw. Jezeli standardy tegsniskie, to zwigzek miedzy zaangzowaniem ukie-
runkowanym na grupa wydajndciag moze by odwrotny.

N. Ellemers, D. de Gilder i H. van den Hew¥etwracaj uwag;, ze w proé-
bach ustalenia, dlaczego pracownicy stas wykaza& w pracy, péwiecajg
sSwoja energg, konieczne jest rozedienie mgdzy celami osobistymi zwezanymi
z realizacy wtasnej kariery a celami wspolnymi zganymi z zespotem. Z per-
spektywy menetkrskiej aktywnéé pracownikéw skierowana na realizacglow
osobistych, a tale prospoteczne zachowania odryeszse do gotowdci pracow-
nikdw do podejmowania inicjatywy oraz niesienia pomocy swoim wspotpracow-
nikom, aby przyczyrdi sie do osagniecia wspolnych celdéw, majistotne znacze-
nie dla sukcesu organizacyjnego. N. Ellemers i in. w swoich badaniachaliykaz
7€ zaangazowanie zorientowane na zespot jest pozytywnie skorelowane z zaan-
gazowaniem organizacyjnym. Wiy§aiajgc to, autorzy wskazgj ze natura tych
poje¢ wymaga, aby byly ze sglpowigzane, poniewaodnos3z sic do podmiotéw
naktadagcych st na siebie (zespoly stanaynezes¢ organizacji). Autorzy inter-
pretup jednak wyniki swoich badajako wystarczajce do tego, aby zaanga
wanie organizacyjne traktowgako kategok odrebrg od zaangaowania zorien-
towanego na zespot.

Traktowanie zaangawania ukierunkowanego na grujako kategorii od-
rebnej od zaangawania organizacyjnego wynika z dwéch zasadniczych argu-
mentoéwL, Po pierwsze, jego wygtowanie wzmacnia Wi spoteczne, ale tak
wplywa na powdzania mg¢dzy rozwojem indywidualnym a organizacjGrupa,
ktérej dany pracownik stajeesczionkiem z chwi zatrudnienia, zaspokaja bo-
wiem jego potrzepwsparcia, staje sizrodtem informacji o organizacji, dodaje
otuchy, a przez to wywiera trwaty wptyw na posggevacownika wobec organi-
zacji. Po drugie, dane empiryczne wskazg to,ze g to jednak dwie odbne
kategorie.

3% N, Ellemers, D. de Gilder, H. van den Heuw@hreer-oriented versus team-oriented commitmenttand
havior at work ,Journal of Applied Psychology”, 1998, Vol. 83pNb, s. 717-730.
391 A, CohenMultiple commitments, op.cit., s. 37.
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Jednym z argumentow przemawiajch za koniecznigia uwzgkdnienia
grupy, w ktérej funkcjonuje pracownik jako obiektu zaatgeania, jest argu-
ment przedstawiany przez A.E. ReicR&sze zaangzowanie pracownika
w miejscu pracy nie m byt odpowiednio wyjanione tylko przez zaangawa-
nie organizacyjne, poniewavspoétczesny koalicyjny charakter organizacji spra-
wia, ze zaangzowanie ma charakter wielowymiarowy, tzn. mady ukierunko-
wane na wiele rinych obiektow.

Zaangaowanie pracownikéw wobec #dych obiektéw o charakterze inter-
personalnym niesie ze sppozytywne konsekwencje zaréwno dla zespotu, jak
i organizacji®®. Badania wskazuj ze zaangzowanie wobec menedréw wyso-
kiego szczebla, przetonego oraz grupy roboczej gby waznym czynnikiem
determinugcym satysfakeg z pracy, inteng rezygnacji z pracy oraz prospo-
leczne zachowania pracownik#v Zaangaowanie wobec zespotu wykazuje
takze zwigzek z wynikami pracy oraz zachowaniami obywatelskmi

Zaangaowanie interpersonalne jest mierzone przez autorowmyrsposob,
jednak zazwyczaj bardzo uproszcz#fyT.E. Becker w swoich badaniach po
zidentyfikowaniu znacrcych obiektéw zaangawania w ramach organizatji
(tj. organizacji, menegkréw najwy:szego szczebla, bezpednich przetéonych,
najblizszych wspotpracownikéw) dokonat pomiaru zaageania wobec nich na
podstawie jednego stwierdzenia zastosowanego do poszczegoinyddwlndk
rebnie:Jak jeste& zwigzany z nagpujgcymi ludmi lub grupamiBadania te prze-
prowadzono w diej firmie, zatrudniajcej 1305 pracownikéw. W innych bada-
niach (przy zastosowaniu podobnej procedury, ale przeprowadzonych w 16 re-
stauracjach natgacych do tej samej sieci fast-food) zidentyfikowano ¢agice
obiekty zaangawania: organizagj menederdw i pracownikéw na pozostatych
stanowiskact®

Kolejnym sposobem pomiaru zaangavania interpersonalnego jest stoso-
wanie okrélen uzywanych do pomiaru zaangavania organizacyjnego, przy
czym termin organizacja jest zgsbwany innym, np. zesp8t, grupd® badz
przetazeni lub wspoétpracownidy.

392 A E. ReichersA review and reconceptualization op.cit.,s. 465-476.

393 T.E. Becker)nterpersonal commitmentep.cit., s. 137-178.

3%4T.E. BeckerFoci and bases of commitmenip.cit., s. 232-244.

3% J.W. Bishop, K.D. Scott, S.M. Burrougi&ypport, commitment, and employee outcomes inna éeai-
ronmenf ,Journal of Management”, 2000, Vol. 26, No. 61$13-1132.

3% A, CohenMultiple commitments..op.cit., s. 39.

397 Identyfikacja obiektow zaangawania polegata na wskazaniu ich na podstawgstotliwosci odpowiedzi
pojawiagcych sé w transkrypcjach wywiadéw z wybranymi pracownikgth osob), polegagych na zadaniu
pytan otwartych, tjjesli obserwowatbym ciebie podczas twojego typowega ariboczego, kogo bym zobaczyt
rozmawiajcego i pracujcego z tob? Jakiego rodzaju grupy funkcjomuyv tej organizacji?Mogtby poda’
imig i nazwisko przekmnego? Czy znasz wszystkich cztonkéw swojej gnimceej? T.E. BeckerFoci and
bases of commitmentop.cit.,s. 232-244.

3% T.E. Becker, D.M. Randall, C.D. Rieg&he multidimensional view, op.cit.,s. 617-638.

399 J.W. Bishop, K.D. Scott, S.M. Burrougt®ypport, commitment, and employg®p.cit., s. 1113-1132.

405, T. Zaccaro, G.H. Dobbin€ontrasting group.,op.cit., s. 267-273.

401 M. Clugston, J.P. Howell, P.W. DorfmaDpes cultural socialization predict multiple basesd foci of
commitment?,Journal of Management”, 2000, Vol. 26, No. 15<30.
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3.6. Indywidualne i organizacyjne determinanty
zaangazowania pracownikéw w miejscu pracy

Perspektywa celow organizacyjnych sktania do poszukiwanidiwusci
budowania i ksztattowania zaargaania pracownikow w miejscu pracy. Proces
ten zachodzi na piych poziomach: indywidualnym, przez wptyw spoteczny lub
czynniki o charakterze organizacyjnym. Nie bez znaczenia pozdstaj kwestia
kultury?2,

Indywidualne determinanty zaangazowania pracownikéw

W odniesieniu do ric indywidualnych M.E. Bergman, J.K. Benzer
i J.B. Henning argumentyjze wszystkie aspekty, ktorymiadia sie jednostki,
a ktére opisyj ludzks natue, mog si¢ wigzat z zaangzowaniem w miejscu
pracy'®®. Beda to zatem czynniki charakteryzge osob ujete w jej danych bio-
graficznych, a take jej pewne dyspozycje i miawosci (np. temperament, krea-
tywnos¢), dawiadczenia osobisteetlgce skutkiem funkcjonowania w oléte-
nych warunkachrodowiskowych czy tssamdé i poczucie sensuycia. Nie-
mniej jednak, zdaniem autorow, nalgpametac, ze wszystkie te charakterystyki
tacza sie w dynamiczny proces, ktéry wadorodny sposob ksztattuje daad-
czenie czlowieka.

Jedny ze zmiennych indywidualnych charakterymyjch pracownika, sku-
piajaca w ostatnim czasie uwagpecjalistow od zagdzania zasobami ludzkimi,
jest wiek. Czas urodzenia yie skt bowiem z dorastaniem w zptinych warun-
kach historycznych i dwiadczaniem podobnych, istotnych wydarzgciowych
na krytycznych etapach rozwoju, co stanowi kryterium wgfodienia pokolé
w miejscu prac$f®. W odniesieniu do ksztattowania zaangaania pracownikéw
W miejscu pracy istotne znaczenie maygiec réznice pokoleniowe, ktéregsdo-
strzegane w zakresie wyznawanych wanitd zwigzanej z tym charakterystyki
poszczegoblnych pokaié®®,

Badania pokolenia Y w krajach zachodnich wykaza¢ r&ni sie ono od
swoich starszych kolegéw pod wezdém mentalngci, sposobu pracy, spojrzenia
naswiat, postrzegania samego siebie, poczuciggogi¢ i wkasnych ambicff®.

402 Taki podziat przyjto w pracy:Commitment in organizations op.cit., s. 217-346.

403 M.E. Bergman, J.K. Benzer, J.B. Hennifige role of individual differences as contributtoghe devel-
opment of commitmeriin:] Commitment in organizations. Accumulated wisdomraewl directionsed. H.J.
Klein, T.E. Becker, J.P. Meyer, Routledge, Taylor Brancis Group, New York-London 2009,
s. 217-252. Wskazag komponenty stanowte podstaw réznic miedzy jednostkami, autorzy opiegagic na
klasyfikacji zaczerpniej z psychologii osobowgci autorstwa R.R. McCraego i P.T. Costy.

404 3. W. Gibson, R.A. Greenwood, E.F. Murphy Generational differences in the workplace: persoradt
ues, behaviors, and popular beligf3ournal of Diversity Management”, 2009, Vol.Mo. 3, s. 1-7.

45 A, GlassUnderstanding generational differences for competisuccessIndustrial & Commercial Train-
ing”, 2007, Vol. 39, No. 2, s. 98-103.

46 K,W. Smola, C. SuttorGenerational differences: revisiting generationairwvalues for the new millen-
nium ,Journal of Organizational Behavior”, 2002, N@, . 363-382; A. WeylandEngagement and talent
management of Gen Yndustrial and Commercial Training”, 2011, VdB, No. 7, s. 439-445.
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W odniesieniu do pokolenia Y za jeden z najmajszych probleméw uznajegsi
znacznie wiksz sktonnd¢ tego pokolenia do rezygnaciji z pracy. §pd powo-
dow, dla ktérych mtodzi pracownicy rozsiaie ze swymi pracodawcami, e
wymieni ich aspiracje zawodow®, a take brak satysfakcjonggych warunkéw

i mozliwosci spetnienia cenionych waggi‘®®, To wiasnie z tym pokoleniem
wigze sk tzw.job hopping czyli czsta zmiana miejsca pracy, wyniked z braku
docenienia pewrsgi zatrudnienia jako cennej wafth. Za najwaniejsze zadanie
stojgce przed zagglzaniem zasobami ludzkimi w odniesieniu do pokolenia Y
uznaje s} zatem przyaigniecie mtodych pracownikéw do organizacji i ich utrzy-
manig®®,

Badania przeprowadzone w Polsce nie potwiesdednak sktonngci do re-
zygnacji z pracy wréd pracownikéw pokolenia Y — wez przeciwnie. Wbrew
temu, co wykazuj badania pokolenia Y w Europie i USA, polscy pracownicy
pokolenia Y chg si¢ wigza¢ ze swoimi pracodawcami dtugoterminowo, bardzo
sobie cenj stabilng¢ i pewnd¢ zatrudnieni&®. Wyniki tych bada sugery, ze
oczekiwania polskich pracownikow pokolenia ¥ sczej odmienne w tym
wzgledzie niz oczekiwania ich rowigikow w innych krajach.

Kwestia zaangawania w miejscu pracy w kontake r@nic pokolenio-
wych byta juz poruszana w literaturze zachodniej. Badania sugemijw grupie
specjalistow IT w starszych pokoleniach, tj. Baby Boomer i pokoléniae wy-
stepuja znacace rénice w odniesieniu do zaangavania w miejscu pracit.

Z kolei mtodsze pokolenie nie tylko wykazuje mnigjsktonn@é¢ do pozostawa-
nia w tej samej organizacji, ale takcharakteryzuje shizszym zaanggwaniem
organizacyjnym oraz mocniejsarientacy na uczenie gf'2 Mimo sktonngci do
czestej zmiany miejsca pracy mtodemu pokoleniu specjalistow zatngrh

w firmach informatycznych nima przypisé pewne charakterystyki zg#ane

Z zaangzowaniem w miejscu pracy odndiajace ich od starszych pokaleCha-
rakteryzuje ich mniejsza sktongtodo narzekania na problemy w miejscu pracy
I stawiane przed nimi wyzwania, mniejsza sktaftndo uczenia giw miejscu
pracy. Do wykonywania swoich zadpodchodz z entuzjazmem i pagpigksz

47 nternational HR best practice report. Leadershavelopment and succession managefe@RF Insti-
tute Benchmark Study on Top Employers, 2012.

408 Generation Y: what they want from work. A summagort of the ,Tell it how it is” researchLondon
2008, Talentsmoothie.

409K, Hutchinson, J. Brown, K. LongwortAttracting and maintaining the Y Generation in rings a liter-
ature review ,Journal of Nursing Management”, 2012, Vol. 2@.N, s. 444-450.

410K, Kmiotek, The Generation Y approach to flexibility of empleyin, The Journal of American Academy
of Business”, Cambridge, 2015, Vol. 20, No. 2,280. Badania przeprowadzonérad 1261 oséb urodzonych
w 1981 r. i péniej (pokolenie Y), zatrudnionych w 16 przegsorstwach zlokalizowanych w Polsce (woje-
woédztwo dolndlaskie i podkarpackie).

4117 B. Davis, S.D. Pawlowski, A. HoustdWork commitments of baby boomers and Gen-Xersiit tiro-
fession: generational differences or myth®urnal of Computer Information Systems”, 2006). 46, Issue 3,
S 43-49.

412 A, D'Amato, R. Herzfeldt Learning orientation, organizational commitmemidatalent retention across
generations,Journal of Managerial Psychology”, 2008, Vol, Z%ue 8, s. 929-953.
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niz ich starszych kolegéwagakze bardziej sktonni i aftni do pdwigcania do-
datkowego czasu bez wynagrodzenia, kiedy praca tego w§thaga

Organizacyjne determinanty zaangazowania pracownikéw

Z perspektywy organizacyjnej obszarem zdrania majcym na celu za-
pewnienie odpowiedniego personelu do realizacji celéw organizacyjnyctajes
rzadzanie zasobami ludzkimi. Nie ulegatpliwosci, ze odgrywa ono istotirole
w sukcesie przedshiorstwa. Badacze wskazupe praktyki w ramach zagdza-
nia zasobami ludzkimi magwiekszy zdolngci i motywacg kapitatu ludzkiego
W organizacji, a tym samym poprawiyniki przedsgbiorstwa i jego potencjat,
az do uzyskania przewagi konkurencyjtiéjSprawny system zaydzania zaso-
bami ludzkimi przyczynia gido realizacji strategii przez ksztattowanie spégno
organizacji, utrzymywanie kierunku dziatania i uzyskiwanie efgknergii (efek-
tywnosci). Jednak nieodpowiednio dobrani, niesgigvie motywowani i niewy-
szkoleni pracownicy magsi¢ sta dla organizacji elementem krytycznym. Zgrz
dzanie zasobami ludzkimi jako koncepcja, a nawet ,filozofia tdria pozwala
w nowy, bardziej wszechstronny sposob spdjrze problem uczestnictwa ludzi
w organizacji i to od ich kwalifikacji, umiejnosci i wiedzy zaleg trwanie i roz-
woj przedstbiorstwa. Poniewato pracownicy wykorzystgj swoje zasoby do
tworzenia wartéci dla klientow, akcjonariuszy i innych partneréw (w tym dla sa
mego przedsgbiorstwa i catego spoteciastwa), to sztuka zagdzania zasobami
ludzkim polega na ich rozwijaniu i doceniattfu

W literaturze przedmiotu kwestia badania pgzah miedzy zarzdzaniem
zasobami ludzkimi a okénymi kategoriami badawczymi zaleod tego, jak
perspektyw przyjmujg autorzy. Mae to by bowiem perspektywa zaydzania
zasobami ludzkimi jako cadoi, albo te& perspektywa wybranego zbioru praktyk
skladagcych st na zarzdzanie zasobami ludzkimi. Qdimg perspektyw sta-
nowi kultura organizacyjnagblaca obecnie istotnym aspektem z@zania zaso-
bami ludzkimi. Te trzy podégia g stosowane w praktyce badawcé?gj

Pomijapc kwestie kultury organizacyjnej, w pierwszyneaiy zaradzanie
zasobami ludzkimi jest traktowane jako pewna @afoncepcja, system) odno-
szca s¢ do funkcji personalnej (pracownikéw) w organizacji. Przyktadam
kiego ugcia @ dwie definicje. M. Armstrong definiuje zadzanie zasobami
ludzkimi jako strategiczne i spdjne poge¢ do zarzdzania najbardziej warto-
sciowymi aktywami przedsgbiorstwa, tj. pracownikami, ktorzy indywidualnie

413 p_ Busch, K. Venkitachalam, D. Richar@enerational differences in soft knowledge situsticstatus,
need for recognition, workplace commitment and lidea ,Knowledge and Process Management”, 2008, Vol.
15, No. 1, s. 45-58.

414 M.R. Allen, J. Ericksen, Ch.J. Collingluman resource management, employee exchangdpnsiaips,
and performance in small businessgduman Resource Management”, March—April 2013).\&2, No. 2,

s. 153-174.

415 3, Lachiewicz, A. Zakrzewska-BielawsKaestrukturyzacja organizacji i zasobéw kadrowychepsi-
biorstwa Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 177.

416 J.C. Hayton Promoting corporate entrepreneurship through hommasource management practices:
a review of empirical researchHuman Resource Management Review”, 2005, Vo|.N& 1, s. 21-41.
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i zbiorowo przyczyniaj siec do osigniccia jego celowv’. Podobr definicje
przedstawia A. Pocztowski, ktéry interpretuje zdeanie zasobami ludzkimi
jako koncepgj w obszarze funkcji personalnej, charakteryeajsic specyficz-
nym podejciem do pracownikow (sktadnik aktywow), integeacglow pracow-
niczych i biznesowych oraz postujog aktywry rolg kierownictwa na rzecz
ksztaltowania kultury organizacyjnej i budowania zaaogania pracowni-
kowA8,

W drugim ugciu zaradzanie zasobami ludzkimi jest definiowane w kontek-
cie dziata, ktore je tworz. W tym ugciu 3 to wszelkie dziatania zwzane
z zaragdzaniem relacjami z pracownikami w organiz8jiLista tych dziata
moze by podana w definicji autoréw, czego przyktadem jest poiej.E. Bo-
one’ai D.L. Kurtza, interpretagych zargdzanie zasobami ludzkimi jako proces
pozyskiwania, szkolenia, rozwoju, motywowania i ocenygasiia celow organi-
zacji, jak t& podejmowania ok&onych dziata i tworzenia odpowiedniego kli-
matu organizacji, sprzyjaych wzrostowi zadowolenia pracownikéw i ich wy-
dajndgici*®®. C. Zajyc wymienia w ramach dziatesktadajcych st na zarzdzanie
zasobami ludzkimi: planowanie zatrudnienia, dobér ludzi do pragyufescja
i selekcja), adaptagizawodow, ocenianie pracownikow i menegtow, ich mo-
tywowanie, szkolenia i rozwoj (projektowarfieiezek karier zawodowych) oraz
ksztattowanie wigciwych stosunkow mgidzyludzkich w organizaciji, w szczegol-
nosci miedzy kadg kierownicz a pracownikani?t. Zdaniem K. Jianga i wspot-
autoréw obejmuj oneé? rekrutacg, selekog, szkolenia, ocenwynikéw, wyna-
gradzanie, motywowanie, zaarigaanie, projektowanie stanowisk pracy ¢z
autorow nie podaje listy dziatesktadajcych s¢ na zarzdzanie zasobami ludz-
kimi, czego przyktadem jest podeie T. Listwana, ktory postugujegsierminem
zarzdzanie kadrami, aby okdle¢ wspoiczesne wgie funkcji personalnej i defi-
niuje je jako zbidr dziatazwigzanych z ludmi, ukierunkowanych na aginiecie
celéw organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwoj) pracownfkdwWie ma zgod-
nosci co do zamkritej listy praktyk skladajcych sé na zarzdzanie zasobami

41" M. Armstrong,Strategic Human Resource Management. A guide tora@&th edition, Kogan Page, Lon-
don and Philadelphia 2006, s. 3.

418 A, PocztowskiZarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategjeop.cit., s. 36-37.

49 C H. Lin Peng, D. Kadlhe innovativeness effect of market orientationlaaching orientation on business
performance,International Journal of Manpower”, 2008, VoB,2No. 8, s. 752-772; M. DahiM. Ortiz-De-
-Urbina-Martinez,Human resource management in entrepreneurial firanfiterature review ,International
Journal of Manpower”, 2011, Vol. 32, s. 14-33.

420 E. Boone, D.L. KurtzContemporary busines§he Dryden Press, Chicago 1990, s. 209-324.

421 C. Zapc, Zarzgdzanie zasobami ludzkinWydawnictwo Wyszej Szkoty Bankowej, Pozh2007, s. 14.

422K, Jiang, D.P. Lepak, K. Han, Y. Hong, A. Kim, A-Winkler, Clarifying the construct of human resource
systems: relating human resource management toogreml performanceHuman Resource Management Re-
view”, 2012, No. 22, s. 73-85.

423 7arzdzanie kadramired. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 1.
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ludzkimi, a na przestrzeni lat wskazywana wiele dziata& potencjalnie mog
cych zwikszy¢, czy tex wspiera wyniki organizacyjn&,

Z perspektywy organizacyjnej zadzanie zasobami ludzkimi moa uzna
zazrédto korzyci biznesowych, co ttumaczyesim.in. tym,ze dziatania realizo-
wane w ramach zagdzania zasobami ludzkimi madpy¢ traktowane jako pod-
stawowe strategie umlkwiaj ace organizacji pozyskanie utalentowanych pracow-
nikéw, a dz¢ki nim poprave efektywndci organizacyjnéf®. Sparod tych prak-
tyk mozna wymiené: wynagradzanie (oferowanie atrakcyjnego wynagrodzenia
i nagrod w celu przyegniccia zdolnych pracownikéw), rozwoj (tworzenie #ro
liwosci do rozwoju kariery), szkolenia (szkolenie pracownikéw w celu przygoto-
wania ich do podejmowania trudniejszych zgd®raktyki z zakresu zagdzania
zasobami ludzkimi z perspektywy pracownilsgpestrzegane jako wysitek orga-
nizacji na rzecz rozwoju kariery pracownika. Pracownicy z@abowiem,ze
organizacja jest zobow#ana wspieraich r&nymi dziataniami, tak aby mogli
pracow& efektywnie, co stanowi nagreda ich wspétudziat w pracy.

Warto zwrécté uwag na fakt,ze istoyy wszystkich dziata sktadajcych sé
na zaradzanie zasobami ludzkimi jest wspieranie organizacji Wzagi jej ce-
l6w. Podstaw filozofii koncepcji zaradzania zasobami ludzkimi jest jednak trak-
towanie pracownikow jako specyficznego zasobu wynagap odpowiedniego,
tj. podmiotowego traktowania. Obok waito biznesowych w zagzlzaniu zaso-
bami ludzkimi istotne gstakze wart@ci etyczne, moralne: traktowanie pracowni-
kéw nie jako czynnika produkcji, ale jako kapitatu ludzkiegorzgdzanie nim
w sposob odpowiedzialfd?. Postulaty te, chociagle buda zastrzeenia co do
rzeczywistego zastosowania w praktyce gdranid?’, to jednak stanowipewne
zasady, zgodnie z ktorymi $worzone nar@zia zarzdzania ludmi w przedsj-
biorstwie.

Wydaje s¢, ze praktyki stosowane w ramach zgtzania zasobami ludzkimi,
poprzez toze ksztattug warunki pracy, mogmiec istotne znaczenie dla zaanga-
zowania pracownikéw w miejscu pracy i pozytywnie wphpwa ten aspekt funk-
cjonowania pracownikéw w organizaciji.

42435 Ahmad, R.G. Schroeddihe impact of human resource management practicesperational perfor-
mance: recognizing country and industry differencésurnal of Operations Management”, 2003, No.&219-
-43.

425K K. Yahya, F.Y. TanEnhancing career commitment: the influence of hureaource management prac-
tices ,International Journal of Business and Socie®?15, Vol. 16, No. 2, s. 237-246.

426 Autorzy mowi tutaj o zargdzaniu zasobami ludzkimi jako dziatafeg ktéra ma prowadzido zaspoko-
jenia potrzeb pracownikéw (poZarzdzanie kadramiop.cit., s. 1), integracji spraw personalnychznéso-
wymi (por. A. PocztowskiZarzdzanie zasobami ludzkimi. Strategieop.cit., s. 36), czy tantegracji celow
organizacyjnych i pracowniczych (por. C. #@ajZarzzdzanie zasobami ludzkingp.cit., s. 14).

421 M, Armstrong,Strategic Human Resource Managemenap.cit., s. 13-14.



4. Zaangazowanie inzynieréw
W miejscu pracy
w sSwietle badan wtasnych

4.1. Organizacja i cele procesu badawczego

Specyfika zargdzania oraz natura dociegkaaukowych zmusza do precyzyj-
nego okrélenia celu, do ktérego ma prowaéldany projekt badawczy. Te dwa
czynniki sprawiagg bowiem,ze rozwizywanie problemu naukowego w obszarze
nauk o zargdzaniu maee by nigdy niekaiczacym st procesem. Wspomniana
tutaj specyfika zagddzania odnosi sido faktu ze jest to kategoria uwarunkowana
historycznie, zrénicowana przestrzennie i zmienna w czasie. Oznacza {my-
strzeganie zaszizania w okrdlonym miejscu nie musi léyzgodne z postrzega-
niem go w przeszkei i w innych miejscacti®. Rowniez rozwigzywanie problemu
naukowego, oznaczgje otwieranie, usuwanie, zmienianie, zamykanie stanu nie-
wiedzy naukowej lub podwigzanie pewnii istniegcego stanu wiedzy w pro-
cesie naukowym, takie mlbwvosci rozszerza. Nawet § wiedza w danej dzie-
dzinie jest zdaniem badacza zupetna, to pozostaje kwesta koljoktprédsyfi-
kacji i weryfikacjiy'®.

Organizag catego procesu badawczego przedstawia rys. 16. Wyjeyiaj
si¢ ze wspotczesnych warunkow funkcjonowania organizacji problem oraz zapo-
trzebowanie na wie@z zakresu ksztattowania zaangaania pracownikow zo-
stat ucislony w trzech aspektach:

« identyfikacji najwaniejszych obiektow ukierunkowagych zaangaowa-

nie pracownikéw i wyjénienie mechanizmu zaangavania,

* identyfikacji czynnikéw majcych wptyw na to zaangawanie,

 §ciste okrélenie grupy pracownikéw, w odniesieniu do ktorej jest badany

problem, tj. specjalistéw-itynierow.

428 3. Lichtarski,Praktyczny wymiar nauk o zadzaniy Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2015, s. 18.

429 H, Witczak, Natura i ksztaltowanie systemu zaizania przedgbiorstwem Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2008, s. 23.
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Analiza literatury

przedmiotu organizacyjnego

Analiza literatury polskiej i anglojezycznej z zakresu zaangazowania

Vi

Wytonienie luki
badawczej

Identyfikacja luki badawczej: nierozpoznany problem ksztattowania
zintegrowanego zaangazowania specjalistow

V.

Stworzenie modelu
badawczego
i sformutowanie
pytan badawczych

Opracowanie modelu zintegrowanego zaangazowania specjalistow uwzgled-
niajgcego trzy wymiary zaangazowania (emocjonalny, normatywny, trwania)
w odniesieniu do czterech form (zaangazowanie organizacyjne, profesjonalne,
interpersonalne i zaangazowanie w prace). Sformutowanie pytan dotyczacych
modelu zintegrowanego zaangazowania specjalistow i wptywu uwarunkowan.

U

Gromadzenie danych !
- przeprowadzenie 1
badan whasciwych

1 Opracowanie kwestionariusza ankiety do badan i przeprowadzenie badan
i wérdd pracujacych inzynierow

Analiza danych

Wykorzystanie metod statystycznych

Sprawdzanie rzetelnosci narzedzi do pomiaru
form i zaangazowania

Wspditczynnik Alfa Cronbacha

Wstepna ocena zgromadzonych danych - prezen-
tacja zebranego materiatu badawczego

Podstawowe statystyki opisowe: Srednia, war-
to$¢ minimalna, warto$¢ maksymalna, odchy-
lenie standardowe, mediana, modalna, licz-
no$¢ modalnej, asymetria i wspotczynnik
zmiennosci, test zgodnosci 2

Ocena korelacji miedzy zmiennymi tworzacymi
model zintegrowanego zaangazowania specjali-
stow

Wspdtczynnik korelacji r-Pearsona i prawdo-
podobienstwo testowe, test istotnosci wspdt-
czynnika korelacji

Identyfikacja subgrup w badanej grupie inzy-
nieréw o zblizonych profilach zintegrowanego
zaangazowania

Analiza taksonomiczna klastrowa

Redukcja czynnikéw tworzacych model zinte-
growanego zaangazowania specjalistow

Analiza czynnikowa

Tworzenie ekonometrycznego modelu zintegro-
wanego zaangazowania specjalistow

Model regresji wielorakiej, metoda krokowa
postepujaca

Badanie korelacji miedzy formami zaangazowa-
nia (organizacyjnym, w prace, w wykonywany
zawdd i interpersonalnym) a zmiennymi zwigza-
nymi z pracownikiem (pte¢, wiek, stan cywilny,
doswiadczenie bezrobocia, wyksztatcenie, staz
pracy, zajmowane stanowisko) oraz organiza-
cyjnymi (projektowy charakter pracy, forma
prawna zatrudnienia, zarzadzanie zasobami
ludzkimi)

test ANOWA Kruska-Wallisa, korelacja rang
Spearmana

Whioski, wzbogacenie teorii o wyniki badan, wskazanie ograniczen i przestanek do dalszych badan

Rys. 16. Organizacja procesu badawczego

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie: W. Dydiloliciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk
w naukach o zarglzaniy [w:] Podstawy badaw naukach o zagdzaniy red. W. Czakon, Oficyna

a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 102.
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Poniewa badania naukowe mgpa celu z jednej strony urdlawienie elimi-
nacji czynnikdw niekorzystnych, wzglnie ich ograniczenie, z drugiejszauzy-
skanie wiadom¢i na temat korzystnych rozywan i wyboru medzy nimi naj-
wiasciwszegd®, to zawezenie pola badawczego ustiovito sformutowanie celu
bada, za ktory przygto: identyfikacg najwaniejszych elementéw zintegrowa-
nego zaangawania W miejscu pracy specjalistow oraz czynnikéw na nie wpty-
wajacych. Realizacja celu baflavigzata s¢ z uzyskaniem odpowiedzi na nast
pujace pytania:

« Jaki jest poziom i jakieagskorelacje m¢dzy zaangzowaniem organiza-
cyjnym, zaangaowaniem profesjonalnym, zaarigavaniem w pragi za-
angaowaniem interpersonalnym w badanej grupieymerdw-specjali-
stéw?

» Czy badana grupa ignierow-specjalistéw jest jednolita pod wedgém
poziomu zaang@wania ukierunkowanego na organizagrae, wspot-
pracownikéw i wiasg karier?

» Ktére z badanych elementéw skladowych zaaogania irkynierow-
-specjalistow odgrywajnajwicksz role w catoksztalcie ich zaangmawva-
nia w miejscu pracy?

» Czy zaangzowanie badanych itynieréw-specjalistéw pokolenia Y x0i
si¢ w jakis sposOb od zaangawania starszych #ynierow?

* Czy zaradzanie zasobami ludzkimi me by traktowane jako istotne na-
rzedzie ksztattowania zaangavania specjalistow-itynierow w miejscu
pracy?

Pluralizm metod w naukach o zadzaniu daje szerokie mwosci ich wy-
boru. Tocaca st w obszarze nauk o zadzaniu dyskusja o zaletach i przewadze
bada ilosciowych nad jakéciowymi (lub odwrotnie) nie doprowadzita jak do tej
pory do jednoznacznych rozstrzygtffl. Niemniej jednak autorka podziela po-
glad, ze dobdr metod badawczych jest zdeterminowany glezigoria w zakresie
badanego zjawiska, na podstawie ktégegtmwiane cele badawd?g Zaréwno
badania iléciowe, jak i jakéciowe g przydatne i znajdgjzastosowanie w ob-
szarze kadrowym, a przewaga jednego potiejpad drugim (lub odwrotnie) wy-
nika z konkretnej sytuacji i celow badawczych. Z tegowegledu w prezento-
wanych badaniach zastosowano péclejnomotetyczne, ktore urriwia ustale-
nie uniwersalnych regut i prawidtowai rzadzacych badanymi zjawiskafi#t. Ta-

430 . Pytkowski,Organizacja bada i ocena prac naukowychPaistwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa 1985, s. 192.

431 D, JemielniakPraca oparta na wiedzy. Praca w przedébrstwach wiedzy na przykiadzie organizacii
high-tech Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warsz&088, s. 51-52.

4323, ChetpaMetody bada problematyki kadrowejw:] Zarzdzanie kadramired. T. Listwan, C.H. Beck,
Warszawa 2002, s. 350.

433 |pidem, s. 352.
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kie bowiem poddgie dominuje w badaniach z zakresu zaaogania ukierun-
kowanego na rine podmiot§*.

4.2. Narzedzia badawcze oraz charakterystyka
badanej grupy

Narzedzia badawcze

Konstruujc narzdzia pomiaru form twogcych model zaangawania pra-
cownikdw w miejscu pracy, wzorowang; sia narzdziach dosgpnych ju w li-
teraturze przedmiotu i stosowanych przez innych autorow. Za takinmspiece
przemawiaj dwa zasadnicze argumenty: stosowanegadia, a przynajmniej za-
stosowane stwierdzeniag giz uznane w literaturze i stanagiezultat procesu
krytyki i doskonalenia w kolejnych badaniach oraz alimoaja poréwnywalngc,
szczegolnie jdi chodzi o interpretagjpoje¢, co w przypadku zaangawania jest
niezwykle wane. Wszystkie stwierdzenia zastosowane do pomianych form
zaangaowania uwzgidniajg perspektyw pracownika i § mierzone w szeio-
stopniowej skali, w ktorej 1 oznacza ,.zdecydowangenge zgadzam”, a 6 — ,zde-
cydowanie si zgadzam”. Doboru nagdzi badawczych dla poszczegélnych form
zaangaowania dokonano w opisany dalej sposob.

Zaangazowanie organizacyjne.Do pomiaru zaangawania organizacyj-
nego zastosowano nadzie opracowane na podstawie stosowanego powszechnie
w literaturze przedmiotu sposobu pomiaru zaaog@nia organizacyjnego autor-
stwa N.J. Alleni J.P. Meyera, z zastosowaniem jego polsiieji*>. Stwierdze-
nia wyte do pomiaru zaangawania organizacyjnego mierzyesiv trzech wy-
miarach:

* Zzaangaowania emocjonalnegaffective commitmeptodzwierciedlaj-
cego pozytywne emocje badanego pracownika, ktéfyatitem jest or-
ganizacja,

* zaangaowania trwaniagontinuance commitmenzawieragcego stwier-
dzenia odnose s¢ do maliwosci wyboru i kosztéw zwizanych
Z odegciem z firmy,

e zaangaowania normatywnegmfrmative commitmeptcharakteryzuy
cego poczucie obowzku w odniesieniu do zatrudriggj organizaciji.

Zastosowane do pomiaru zaangaania organizacyjnego oktenia przed-
stawia tab. 19.

43P C. Morrow,The theory and measurementop.cit.; A. CohenMultiple commitments,.op.cit.;Commit-
ment in organizations,.op.cit.

4% N.J. Allen, J.P. MeyeiThe measurement.s. 1-18; A. Baka, R. Baziska, A. WotowskaPolska wersja
Meyera i Allen.., op.cit., s. 65-74.
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Tabela 19. Okrdenia zastosowane w badaniach do pomiaru zaamgaia organizacyjnego

Emocjonalne
Sprawia mi przyjemni, kiedy mog porozmawid o mojej firmie z ludmi z zewntrz

Moja firma ma dla mnie die znaczenie osobiste

Bytoby mi bardzo cizko odej¢ teraz z mojej firmy, nawet gdybym chciat
Wiele zawdz¢czam mojej firmie

Moge powiedzi€, ze w mojej firmie czuj sie jak w rodzinie

Czuf, ze problemy mojej firmy stakze moimi problemami

Trwania
Lepiej byto, gdy ludzie wksza¢ swojegozycia zawodowego wiali z jedry firma
Sadze, ze odchodac z mojej firmy, mam zbyt mato innych mavosci wyboru
Zbyt wiele bym stracit, decydagj sk teraz na odégie z mojej firmy
Jedny z wielu negatywnych konsekwencji oftga z mojej firmy mogtby by brak maliwosci
zatrudnienia
Bytbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury mgrgicowad w mojej firmie
Mam poczucieze pozostanie w firmie jest dla mnie koniecsmig

Normatywne

Czutbym s¢ winny, gdybym teraz odszedt z mojej firmy

Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbsienw porzdku, odchodac teraz z firmy
Gdybym dostat ofeetlepszej pracy, czutbymeshie w poradku, odchodgc z mojej firmy

Ta firma zastuguje na to, abym byt wobec niej wzpdku

Wiara w znaczenie lojalgoi dagca mi poczucie moralnego obaku pozostania w firmie jest
jednym z gtéwnych powodoéw, dla ktérych weiw niej pracug
Nie odszedtbym teraz z mojej firmy, poniewmam zobowjzania w stosunku do ludzi, ktérzy
W niej pracua

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: N.J. AlleR, MeyerThe measurement op.cit., s. 1-18;
A. Banka, R. Baziska, A. WolowskaPolska wersja Meyera i Allen, op.cit., s. 65-74.

Rzetelnd¢ pomiaru zweryfikowano za pompwspotczynnikax Cronbacha,
mierzcego rzetelng skali*®®, czyli pozwalajcego ocerd, czy pytania przypo-
rzadkowane do poszczegoélnych czynnik&@wsy/starczajce do ich reprezentacii.
Wartas¢ wspotczynnikaa Cronbacha przyjmuje waga od O do 1, przy czym
wartas¢ bliska 1 jest interpretowana jako wskaoa na wysok rzetelnd¢ skali.
Przyjmuje s, ze badaniagrzetelne, jeeli wartags¢ tego wspotczynnika wynosi
nie mniej nk 0,6, ché pazadane g wyzsze jego wart&i*®’. Wartgs¢ wspotczyn-
nika a Cronbacha wyniosta dla zaazgaania emocjonalnego 0,86, dla zaanga-
zowania trwania 0,68, dla zaarigavania normatywnego 0,86, natomiast dla ca-
losci zaangaowania organizacyjnego 0,90.

4% 3, Bedyiska, M. Cypryaska,Zaawansowane metody tworzenia wskiedw — eksploracyjna analiza czyn-
nikowa i testowanie rzetelsa skali, [w:] Statystyczny drogowskaz, 1. Praktyczne wprowadzeneniosko-
wania statystycznegoed. S. Bedjska, M. Cypryaska, Wydawnictwo Akademickie Sedno, ¥8ga Szkota
Psychologii Spotecznej, Warszawa 2013, s. 275-279.

437K, Gadomska-LilaDopasowanie organizacyjne. Aspekt strategii, kyltonganizacyjnej i zaggzania za-
sobami ludzkimiDifin, Warszawa 2013, s. 128.
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Zaangazowanie w pra@. Do pomiaru zaangawania w pra¢ przyjeto
okreslenia zaproponowane przez J.P. Meyera i L. Herscd¥fchzupetnione
stwierdzeniami autorki badaco pozwolito na pomiar zaangavania w pra¢
w trzech wymiarach:

* emocjonalnym — odzwierciedigym pozytywne emocje zaZane z wy-

konywary praa,

* trwania — uwzgjdniagcym okrelenia odnoszce s¢ do maliwosci wy-

boru i kosztow zwjzanych z rezygnagjz obecnie wykonywanej pracy,

* normatywnym — obrazagym poczucie obowrku w stosunku do pracy,

utrudniagcym podgcie decyzji o rezygnacji z pracy.

SzczegOtowe okétenia zastosowane do pomiaru zaaogenia W pra¢
prezentuje tab. 20.

Tabela 20. Okrdenia zastosowane w badaniach do pomiaru zeaamgmia w pra¢

Emocjonalne

Cenk sobie toze mog pracowa na sukces firmy

Jestem gotowy zrobwszystko, czego wymaga ode mnie firma
Bardzo lub¢ swop prae

Moja praca sprawia mi przyjem§io

Praca ma dla mnie de znaczenie

Trwania

Czuje, ze mam niewielki wybér, magrobi¢ jedynie to, czego firma ode mnie oczekuje
Nie mog: ryzykowa, staragc Sk mniej niz tego wymaga ode mnie firma

Normatywne

Czuk sie zobowizany wobec firmy do robienia tego, co konieczng, r@alizowd jej cele
Czuj sie w obowizku dobrze pracoweakazdego dnia na rzecz firmy

Wykonuje swop prae, bo taka jest koniecz§éd

W zasadzie praca to dla mnie obamak

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J.P. MayererscovitchCommitment in the workplace
op.cit., s. 299-326.

Wspotczynnika Cronbacha dla zaangavania w pra¢ przyjat wartos¢ 0,82,
przy czym dla wymiaru emocjonalnego wyniost on 0,85, dla wymiaru trwania
0,63, a dla normatywnego 0,66.

Zaangazowanie profesjonalne (wobec zawoduPpo pomiaru zaangawa-
nia profesjonalnego zastosowano gdrie opracowane przez J.J. Bagrditia
bedace udoskonalapwersp narzdzia do oceny zaangawania organizacyjnego
opracowanego przez J.P. Meyera i jego zespot. Tak jak w plyonbsedementach
sktadowych modelu zintegrowanego zaamgenia badano trzy wymiary, tj.:

438 J.P. Meyer, L. Herscovitclgommitment in the workplace op.cit., s. 299-326.
439 3.J. BagrainThe dimensionality,.op.cit., s. 6-9.
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* emocjonalne zaangawanie profesjonalne, ktére zostatlo zmierzone za
pomoa okreslen odnoszcych s¢ do wizerunku eksperta oraz pozytyw-
nych emaociji, tj. dumy, zadowolenia, lubienia, entuzjazmu, odczuwanych
wobec wybranego zawodu,

» zaangaowanie profesjonalne o charakterze trwania, ktére mierzono za
pomoa okreslenia dotyczacego wysitku wigonego w nauk zawodu
i rozw@j kariery oraz trudrimi i konsekwencji rezygnaciji z zawodu,

* normatywne zaangawanie profesjonalne, odzwierciedlane przez okre-
slenia odnosgce sé do poczucia obowiku i odpowiedzialnéci zwigza-
nej z kontynuagj pracy w wykonywanym zawodzie.

Szczegotowe sformutowania prezentuje tab. 21.

Tabela 21. Okrdenia zastosowane w badaniach do pomiaru zaamgmia profesjonalnego

Emocjonalne

Bycie ekspertem jest bardzo ime dla mojego wizerunku
Mysle, ze dobrze wybratem swdj zawdd

Jestem dumny;e wykonug taki zawod, jaki wykonuj
Lubig¢ swoj zawdd

Identyfikuje sie ze swoim zawodem

Jestem entuzjastycznie nastawiony do swojego zawodu

Trwania

Wiozytem zbyt duo wysitku, zeby teraz rozwiea¢ zmiarg zawodu

Zmiana zawodu teraz bytaby dla mnie bardzo trudna

Zmiana zawodu w tym momencie spowodowatabyockomplikaciji w moimzyciu
Zmiana zawodu bytaby dla mnie kosztowna

Czug, ze jestem w zasadzie skazany na swéj zawdd

Zmiana zawodu obecnie wymagataby ode mnie znaczpegdecenia

Normatywne

Jestem przekonanye ludzie, ktorzy byli ksztatceni w swoim zawodzieyjg sie odpowie-
dzialni, aby wykonywé potem ten zawdd przez stosowny okres

Czuj swego rodzaju zobowZanie,zeby pozostawaw swoim zawodzie

Musz by¢ odpowiedzialny i kontynuowgprae w swoim zawodzie

Nawet j&li bytoby to dla mnie korzystne, nie czupeby to byt najlepszy pomyst, aby zmiehia
teraz swoj zawod

Czutbym s¢ winny, gdybym teraz zmienit zawod
Czuj swego rodzaju lojalrié wobec zawodu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J.J. BagFaie dimensionality.,.op.cit.,s. 6-9.

Wartas¢ wspotczynnikaa Cronbacha dla zaangavania profesjonalnego
wyznaczono na poziomie 0,90, podczas gdy dla wymiaru emocjonalnego — na po-
ziomie 0,93, dla wymiaru trwania — 0,84 i dla wymiaru normatywnego ewni
0,84.
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Zaangazowanie wobec wspodtpracownikow (interpersonalne)Do po-
miaru tej formy zaang@wania zastosowano te same @élgwia, co w przypadku
pomiaru zaang@wania organizacyjnego, zagujac stowo ,organizacja” termi-
nem ,zespot’, przy czym respondenci otrzymali informaxtym,ze stwierdze-
nia dotyca najblizszych wspotpracownikétff. Okreslenie zespét zostato tutaj
uzyte raczej w odniesieniu do grupy oséb zegsebpobtpracujcych niz do kon-
kretnego rodzaju zespotu, funkcjonalnego czy projektotégben sposéb po-
miaru przygto w literaturze przedmiotu jako utatwaay badanie zaangawania
ukierunkowanego na re obiekty*2. Okreslenie ,interpersonalny” wskazywato,
ze podmiotem ukierunkowsgym zaangzowanie § osoby lgdace najblzszymi
wspotpracownikami. Szczegotowe oflenia stizace do pomiaru zaang@awania
wobec zespotu zaprezentowano w tab. 22.

Tabela 22. Okrdenia zastosowane w badaniach do pomiaru zeaamgmia
wobec wspotpracownikéw

Emocjonalne

Sprawia mi przyjemni@, ze mog porozmawid 0 moim zespole z lushi z zewntrz

M0j zespdt ma dla mnie de znaczenie osobiste

Bytoby mi bardzo cizko odef¢ teraz z zespotu, nawet gdybym chciat

Wiele zawdzgczam mojemu zespotowi

Mogg powiedzi€, ze w moim zespole czgpic jak w rodzinie

Czuf, ze problemy mojego zespoty takze moimi wkasnymi problemami
Trwania

Dobrze jest, kiedy ludzie magracowa przez dhiszy okres w jednym zespole

Sadze, ze odchodac z zespotu, mam zbyt mato innych #iaosci wyboru

Zbyt wiele bym stracit, decydag sk teraz na odégie z mojego zespotu

Gdybym odszedt teraz z zespotu, trudno by mi byla@le¢ drug; taka samy grupe

Bylbym bardzo zadowolony, gdybym jak najgdj mogt pracowé z tymi ludzmi

Mam poczucieze pozostanie w tym zespole jest dla mnie koniegzao

Normatywne

Nawet, gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbse w porzdku, odchodzc teraz z mo-
jego zespotu

Gdybym dostat ofegtlepszej pracy, czutbymeshie w poradku, odchodzc z mojego zespotu
Ten zespét zastuguje na tebym byt wobec niego w pardku

Jednym z gtéwnych powoddw, ktory trzyma mnie w @spole, jest lojalrid i poczucie mo-
ralnego obowgzku

Nie odszedtbym teraz z mojego zespotu, poniemmam zobowjzania wobec niego

Czutbym s¢ winny, gdybym teraz odszedt z zespolu

Zrédlo: opracowanie wiasne.

449 nformacja poprzedzaga stwierdzenia, ktdre oceniali ankietowani, snajukierunkowai uscisli¢ sposob
odpowiadania w kwestionariuszu, byta pasfaca: Majgc na myli swoich wspotpracownikéw, tzn. zespot,
w ktérym pracujesz, wskaw jakim stopniu zgadzasz gi poszczeg6lnymi opiniami

441K, Kmiotek, T. PiecuchZachowania organizacyjne. Teoria i przykta@yjfin, Warszawa 2012, s. 98-101.

442 3 J. BagrainThe dimensionality., op.cit., s. 6-9.
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Zastosowane okgtenia (tab. 22.) umdiwiaja ocerr zaangaowania pra-
cownikéw ukierunkowanego na wspotpracownikow tweoyzh ich najblisze
srodowisko spoteczne w ngpujacych aspektach:

* emocjonalnym, odnogzym st do pozytywnych emocji (takich jak
wdziecznai¢, poczucie dumy), do wii ze wspotpracownikami, czyie
znaczenia wyciu osobistym,

e trwania, obejmujcym okrelenia dotyczce przekond o stosownym
okresie wspéipracy z zespotem, o awosci wyboru oraz kosztach
zwigzanych z zakeczeniem wspotpracy z zespotem,

* normatywnym, odnogzym st do poczucia lojalni i zobowhzania
wobec wspotpracownikéw z zespotu.

Wspotczynnika Cronbacha dla wszystkich okten sktadajcych st na za-
angaowanie wobec zawodu prayjwartcs¢ 0,93, przy czym dla wymiaru emo-
cjonalnego oagngt on poziom 0,88, dla wymiaru trwania 0,81, a dla wymiaru
normatywnego 0,86.

Badania prowadzono w formie ankiety besealniej. Do obliczé zastoso-
wano program Statistica 12, a w niewielkim zakresie réwvpmgram Excel.
Gtéwnym celem przeprowadzonych analiz statystycznych bytclekie zwiz-
kow migdzy poszczegoblnymi formami zaargavania pracownikéw twoszymi
model zintegrowanego zaargavania oraz okrdenie wptywu wybranych czyn-
nikbw indywidualnych i organizacyjnych na &l z form zaangsowania
uwzgledniorg w modelu. Czynniki, dla ktérych zbadano zeek z elementami
profilu, tworz nastpujace grupy:

* zwigzane z osabpracownika — wiek, pte sta pracy, stan cywilny, wy-
ksztatcenie, zajmowane stanowiskoswiadczenie bezrobocia (czy an-
kietowany pracownik miat w swojej karierze okres pozostasvdigz
pracy),

e zwigzane z organizagj- brarka firmy, forma zatrudnienfé, projektowy
charakter pracy oraz zadzanie zasobami ludzkimi.

Dobdr i charakterystyka préby badawczej

Badania prowadzono w okresie od listopada 2013 r. do marca 2014 r. w for-
mie ankiety bezpwedniej. Dobor proby miat charakter celowy, a w badaniach
uczestniczyli pracownicy zatrudnieni na stanowiskachyrirerskich. Wybor tej
grupy pracownikéw do baddyt zwigzany z przygtym celem bada a za gtéwne
kryteria doboru proby badawczej pretg wymaog posiadania wyksztatceniaivy
szego oraz zatrudnienie na stanowiskiymnerskim. Przyjte kryteria zaliczenia
pracownikéw do grupy badawczej wynikaty z funkcjammyich w literaturze kla-
syfikacji pracownikéw wiedZ#*. W wykorzystanych ggiach opierano sina

443 Forme zatrudnienia zaliczono do czynnikow zwanych z organizagj traktupc ja jako element szerszej
polityki personalnej przedgiiorstwa zwjzanej z ksztattowaniem elastycZnibzaradzania zasobami ludzkimi.
44|, Redpath, D. Hurst, K. Devin&nowledge workers,.op.cit., s. 74-89.
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kryterium stanowiska (itynierowie byli przypisywani do grupy pracownikow
wiedzy) oraz wyksztatcenia (posiadanie wyksztatcenizsaggo)*®.

Tabela 23. Struktura badanych pracownikow na stakaeh irkynierskich

Kryterium [%] | Liczba Kryterium [%] | Liczba
pteé stan cywilny
kobieta 15 70 wolny 31 134
mezczyzna 85 383 | zagwnakonaty 69 302
wyksztatcenie stanowisko
wyzsze irzynierskie 41 179 | wykonawcze 20 87
wyzsze magisterskie 49 211] specjalistyczne 53 231
podyplomowe/doktorat 1( 42 kierownicze 27 119
doswiadczenie bezrobocia praca w projektach
tak 40 181 pracuje w zespotach projektor 48 291
wych
. nie pracuje w zespotach pro-
nie 60 267 iektowych 52 238
wiek staz pracy
do 25 lat 7 29 do 3 lat 20 86
od 26 do 30 28 114] od 4 do 10 40 178
od 31 do 35 26 104| od11do 15 14 59
od 36 do 40 11 46 od 16 do 20 10 43
od 41 do 50 15 62 21 ivgej 16 67
powyzej 50 13 51 branza firmy
forma zatrudnienia informatyczna 14 66
léjlr;r?)\/’;/a 0 prag (czas nieokre- 61 272 | przemyst lotniczy 1¢ 71
;r;r?)\/')va 0 prag (czas okre- 31 139 | przemyst samochodowy 11 50
rzemyst maszyno 13 59
umowa cywilnoprawna 8 33 przemy ZYNOWY
pozostate 46 212

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada. Wskaniki struktury obliczono w odnie-
sieniu do ankiet, w ktérych udzielono odpowieda, aznaczaze liczndg¢ dla poszczegdinych kryteriow
maze by¢ mniejsza ni calagsi¢ préby badawczej.

445 7astrzeéenia mae budzé fakt pomingcia kryterium tworzenia, dystrybucji i wdtania wiedzy”, jako
gtébwnego wyrdnika pracownikéw wiedzy. Zamierzeniem autorki bjgdnak nie tyle ckt zbadania zaange-
wania pracownikéw stricte twageych wiedz (np. dzialéw B+R), ale tych, ktorych praca w wysnkstopniu
opiera st na opanowaniu specjalistycznej wiedzy i ugtigjsci, co odpowiada téei okreslen ,specjalici”, ale
w niektorych definicjach tate ,pracownicy wiedzy”.
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Kryterium dodatkowe stanowita depnas¢ pracownikéw, a zatem ich zgoda
i che¢ poswigcenia czasu na udziat w badaniu. Respondenci to gtéwnie osoby za-
trudnione w zaktadach produkcyjnych regionu potudniowo-wschodniej Polski
(informatycy, irkynierowie zatrudnieni w przendlg lotniczym, hutach szkia,
przemyle meblarskim, energetyce, budownictwie). W badaniach uczegloi
459 0s0b, a ich charakterystyrzedstawia tab. 23.

W badanej grupie pracownikéw na stanowiskaciynierskich zdecydowa-
nie przewaaja mezczyzni (85%) w wieku 26-35 lat (w sumie 54%), zezsta
pracy do 10 I&f® (60% ankietowanych), mgjy juz wtasne rodziny (69%), z wy-
ksztatceniem wiszym magisterskim lub podyplomowym (59%), zatrudnieni na
stanowiskach specjalistycznych (53%) na podstawie umowy @ (93#0), kto-
rych praca nie ma charakteru projektowego (52%) i ktérzy eirewdcswiadcze-
niu zawodowym nie mieli okresu pozostawania bez pracy (60%).

Ankietowani pracownicy na stanowiskackymnierskich reprezentujprarze
informatyczry (14%), przemyst lotniczy (16%), przemyst samochodowy (11%)
i maszynowy (13%). Pozostaly odsetek badanych starmapirezentanci innych
brary, np. przemystu meblarskiego, szklarskiego, budownictwa i innych.

Przyjete w badaniach kryteria doboru pracownikéw, jakie stanowito wy-
ksztatcenie oraz zatrudnienie na stanowiskynierskim i pomingcie przy do-
borze préby badawczej kryterium formy prawnej zatrudnienia, siytaxe w ba-
danej grupie jedynie 8% pracownikéwiadczyto pra¢ dla swoich pracodawcow
na podstawie umow nieregulowanych kodeksem pracynila@atem postawi
wniosek,ze firmy preferuy zatrudnianie igynieréw wignie na podstawie umow
o prag, unikagc uméw cywilnoprawnych. Taka struktura grupy badawczej ogra-
nicza jednak znacznie rovosci interpretacyjne w odniesieniu do elastycaio
zatrudnienia.

4.3. Formy i wymiary zintegrowanego zaangazowania
inzynierow w swietle badan wtasnych

Zaangazowanie organizacyjne

Uzyskane w przeprowadzonych badaniach wartoednie dla poszczegol-
nych wyragen charakteryzujcych zaangawanie organizacyjne prezentuje wy-
kres 1. Poréwnanie uzyskanych w badanigellnich wartéci dla poszczegol-
nych okrdlen wskazuje,ze ankietowani isynierowie w najwgkszym stopniu
zgadzag sie ze stwierdzeniem dotygzym poczucia wspolnoty z firgrw zakresie
przezywanych probleméw (4,49), natomiast w najmniejszym stopniu respondenci
zgadzaj si¢ ze stwierdzeniem dotygzym oporow przed odgiem z firmy ze

446 St pracy oznacza tutaj stpracy ogétem (nie u danego pracodawcy).
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wzgledu na zobowjzania wobec wsp6tpracownikéw (3,0$jednie wartéci po-
szczegolnych wymiar6w zaangavania organizacyjnego oraz wsghkiki staty-
styczne charakteryzge rozktad odpowiedzi przedstawia tab. 24.

1 2 3 4 5 6
1. Sprawia mi przyjemnos$¢, kiedy moge porozmawiaé o : :
0 mojej firmie z ludzmi z zewnatrz : ‘ ‘
2. Moja firma ma dla mnie duze znaczenie osobiste 3,81 |
3. Bytoby mi bardzo ciezko odejs¢ teraz z mojej firmy, 7T

nawet gdybym chciat

4. Wiele zawdzieczam mojej firmie 3,95

5. Moge powiedzie¢, ze w mojej firmie czuje sie jak

< 3,62
w rodzinie ‘ ‘
6. Czuje, ze problemy mojej firmy sg takze moimi pro- T
blemami d
7. Lepiej byto, kiedy ludzie wiekszos¢ swojego zycia za- R
wodowego wigzali z jedna firma :
8. Sadze, ze odchodzac z mojej firmy, mam zbyt mato =

innych mozliwosci wyboru

9. Zbyt wiele bym stracit, decydujac sie teraz na odej-
$cie z mojej firmy

10. Jedng z wielu negatywnych konsekwencji odejscia
z mojej firmy mégtby by¢ brak mozliwosci zatrudnienia

11. Bylbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury
mogt pracowaé w mojej firmie

12. Mam poczucie, ze pozostanie w firmie jest dla mnie
koniecznoscig

13. Czutbym sie winny, gdybym teraz odszedt z mojej
firmy

14. Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbym
sie w porzadku, odchodzac teraz z firmy

15. Gdybym dostat oferte lepszej pracy, czutbym sie nie
w porzadku, odchodzac z mojej firmy

16. Ta firma zastuguje na to, abym byt wobec niej
w porzadku

17. Wiara w znaczenie lojalnosci dajagca mi poczucie mo-
ralnego obowigzku pozostania w firmie jest jednym

z gtéwnych powoddw, dla ktdrych wcigz pracuje w tej b |
firmie
18. Nie odszedtbym teraz z mojej firmy, poniewaz mam
zobowigzania w stosunku do ludzi, ktorzy w niej pra- 3,01
cujg
1 2 3 4 5 6

Wykres 1.Srednie wartéci wyrazen zastosowanych do pomiaru zaatm@ania organizacyjnego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagtobada, przy czym wymiar emocjonalny zaanga-
zowania to okréenia od 1 do 6, wymiar trwania to oklenia od 7 do 12, a wymiar normatywny to ckeaia

od 13 do 18. Skala pomiaru od 1 — zdecydowagiaisizgadzam, do 6 — zdecydowaniezgjadzam.
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Tabela 24. Podstawowe statystyki opisowe zaamgania organizacyjnego i jego komponentéw

Kategoria

A . x min. | maks.| SD Me Mo Nwmo As Vz
Zaangaowania

Organizacyjne | 3,41 | 1,1 | 58 | 088| 3,39 333 14 P| 2585
Emocjonalne | 3,70| 1,0 | 6,0 | 1,06| 3,67 350 34 P| 2858
Trwania 335 | 1,0 | 58 | 092] 3,33 3,04 40 P| 2754
Normatywne | 3,24 | 10 | 60 | 1,11| 3,33 350 29 L| 34,09

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagdobada. Oznaczeniaf — srednia, min. — warte

minimalna, maks. — war§é maksymalna, SD — odchylenie standardowe, Me —ameadiMo — modalnayv, —

licznos¢ modalnej, As — asymetria: L — lewostronna, P -wpsdronna, S — rozklad symetryczivg,— wspot-
czynnik zmiennéci.

W przyjetej skali od 1 (zdecydowaniegsnie zgadzam) do 6 (zdecydowanie
sie zgadzam¥redni poziom zaangawania organizacyjnego dla badanej grupy
pracownikéw wyniost 3,41, przy odchylenitednio o 0,88. Najwiszy poziom
odnotowano w zakresie zaawngaania emocjonalnego (3,70), niecazszy
w wymiarze trwania (3,35), a najsizy dla zaangawania normatywnego (3,24).
Zaangaowanie organizacyjne zostato ocenione przez respondentéw w preedzial
od 1,1 do 5,8, przy czym mediana wyniosta 3,39. W catej grupie badaivcze
0s0b ocenito swoje zaangavanie organizacyjne na poziomie 3,33 i byta to naj-
czesciej wysepujaca wartéé. Na podstawie przeprowadzonego testu zgéeino
¥?> mazna stwierdz, ze rozktad ocen zaangmvania organizacyjnego badanej
grupy ireynieréw jest zgodny z rozktadem normalnyp> @), wykazuje jednak
asymetr¢ prawostrong*¥’, a zatem wikszadi¢ badanych charakteryzuje; siiz-
szym zaang@waniem organizacyjnym hiwynosi srednia. Wspoétczynnik
zmienndci $wiadczy o zréanicowaniu badanych cech, najiggym dla zaanga-
zowania normatywnego. Wszystkie komponenty jednak, jak i samo zaaveya
nie organizacyjne, charakteryzigic zrGznicowanymi ocenami.

Zaangazowanie w prace

Uzyskane w badaniaditednie wartéci dla poszczegoinych olkilen cha-
rakteryzugcych zaangawanie w prag przedstawia wykres 2.

Ankietowani pracownicy w najwkszym stopniu zgadzapic ze stwierdze-
niem dotycacym duwego znaczenia pracy (4,74) oraz poczucia ofmkmi pracy
na rzecz firmy (4,63). W najmniejszym stopniu (3,47) respondenci p@pier
stwierdzenie dotyege traktowania pracy jako obayzku. Podstawowe staty-
styki charakteryzuce rozklad oceny zaangavania w pra¢ oraz poszczegol-
nych jego wymiarow przedstawia tab. 25.

447 pAsymetriz okreslono na podstawie pateniasredniej wzgédem mediany. W rozktadach asymetrycznych
prawostronniesrednia znajduje sina prawo od mediany, w rozktadach asymetryczngalostronnigrednia
znajduje s} na lewo wzgidem mediany, por. A.D. Aczetatystyka w zagzlzaniy Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 34-35.
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1 2 3 4 5 6
1. Cenie sobie to, ze moge pracowac na sukces firmy | 4‘32 ‘ I
2. Jestem gotowy zrobi¢ wszystko, czego wymaga ode l 5 ‘37 [ | |
mnie firma i

[ [ [
3. Bardzo lubie swojg prace | 443
[ [ [
4. Moja praca sprawia mi przyjemnoé¢ [ 4,35 |
I I I
5.Praca ma dla mnie duze znaczenie | 474 |

6. Czuje, ze mam niewielki wybdr, moge robi¢ jedynie to,

czego firma ode mnie oczekuje L
7. Nie moge ryzykowad, starajgc sie mniej niz tego wy- | T I
maga ode mnie firma ’ { ]
8. Czuje sie zobowigzany wobec firmy do robienia tego, l 229 I
co jest konieczne, aby realizowa¢ jej cele ’ ’ ] -
9. Czuje sie w obowigzku dobrze pracowac kazdego | e I
dnia na rzecz firmy -
10. Wykonuje swojg prace, bo taka jest konieczno$¢ 3,47

11. W zasadzie praca to dla mnie obowigzek 3,59

1 2 3 4 5 6

Wykres 2.Srednie wartéci wyrazen zastosowanych do pomiaru zaaimeania w prag

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada, przy czym wymiar emocjonalny zaanga-
zowania to okréenia od 1 do 5, wymiar trwania to oklenia od 6 do 7, a wymiar normatywny to citemia
od 8 do 11. Skala pomiaru od 1 — zdecydowanimigi zgadzam, do 6 — zdecydowaniezjadzam.

Tabela 25. Podstawowe statystyki opisowe zaamgania w pra¢i jego komponentéw

Kategona . x min. | maks. SD Me Mo Nmo As Vz
Zaangaowania
W prace 4,02 1 6 0,77 4,02 3,63 10 S 19,10
Emocjonalne 4,34 1 6 0,98 4,40 5,00 45 L 22,68
Trwania 3,70 1 6 1,08 3,50 3,50 81 P 29,29
Normatywne 4,00 1 6 0,94 4,00 4,00 50 S 23,82

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagdobada. Oznaczeniaf — srednia, min. — warte

minimalna, maks. — waréé6 maksymalna, SD — odchylenie standardowe, Me —amegiMo — modalndy, —

liczba modalnej, As — asymetria: L — lewostronna; prawostronna, S — rozklad symetryczWy- wspoét-
czynnik zmiennéci.

W przyjetej skali od 1 (zdecydowaniegsiie zgadzam) do 6 (zdecydowanie
si¢ zgadzamjrednia warté¢ zaangaowania w pra¢ ankietowanych igynieréw
wynosi 4,02, przy odchyleniu standardowyradnio o 0,77. Dla wymiaru emo-
cjonalnegasrednia warté¢ wynosi 4,34, dla wymiaru normatywnego 4,00, a naj-
nizszy poziomgredniej odnotowano w wymiarze trwania — 3,70. Winitonak-
symalne i minimalne ocen zaargaania w pra¢ pokrywap Sie z przygta skah
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oceny, przy czym najezciej (10 oséb) zaangawanie w pra¢ ankietowani oce-

nili na poziomie 3,63, podczas gdy mediana wyniosta 4,02. Na podstawie prz
prowadzonego testu zgodiwdy?> mazna powiedzié, ze rozktad ocen zaanga
wania w pra¢ badanej grupy irynierow jest zgodny z rozkladem normalnym
(p > a) i jest symetryczny. Wspotczynnik zmiersico wskazuje na najwgze
zrGznicowanie badanych cech w przypadku zaaogania trwania (29,29).
Wszystkie komponenty, jak i samo zaatmaanie w pra¢ charakteryzyy si
jednak zr@nicowanymi wynikami.

Zaangazowanie profesjonalne

Wartdsci srednie dla poszczegélnych okien zastosowanych do pomiaru
zaangaowania profesjonalnego uzyskane w przeprowadzonych badaniach przed-
stawia wykres 3. Najwyszy wskanik uzyskaty stwierdzenia dotygze pozytyw-
nych emocji zwizanych z zawodem (osobiste znaczenie wizerunku eksperta —
4,79, lubienie zawodu — 4,78, zadowolenie z wybranego zawodu — 4,71, identyfi-
kacja — 4,67, duma z wykonywanego zawodu — 4,64). Respondenci raczej w ma-
tym stopniu mieliby poczucie winy, gdyby zmienili wykonywany zawdd (2,88)

W matym stopniu czdjsic tez skazani na wykonywanie wybranego zawodu (3,2).

Uzyskane wyniki badaswiadcz o przewadze czynnikédw o charakterze
emocjonalnym w podé&fiu badanych pracownikéw do wykonywanego zawodu.
Czynniki o charakterze normatywnym i trwania uzyskaksne wskaniki, co
mozna interpretowé tak, ze ankietowani isynierowie odczuwaj raczej pasj
I przyjemnad¢ wykonywania zawodu gikonieczné¢ jego wykonywania ze
wzgledu na brak mdiwosci wyboru kydz poczucie obowizku i nakaz we-
wnetrzny do kontynuacji pracy w danej specjaicio

Srednie wartéci poszczegolnych form zaangavania profesjonalnego oraz
inne podstawowe statystyki charakterymg rozktad odpowiedzi zastosowanych
do pomiaru zaangawania profesjonalnego przedstawia tab. 26.

Tabela 26. Podstawowe statystyki opisowe zaamgania profesjonalnego i jego komponentéw

Kategona . x min. | maks.| SD Me Mo | Nmo As Vz
Zaangaowania
Profesjonalne 4,05 1 6 0,83 4,11| 4,28 14 L 20,49
Emocjonalne 4,69 1 6 1,01| 4,83] 6,00 52 L 21,49
Trwania 4,00 1 6 1,09| 4,00 4,00 31 S 27,17
Normatywne 3,47 1 6 1,09| 3,50/ 3,00 30 L 31,98

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagdobada. Oznaczeniaf — srednia, min. — warts

minimalna, maks. — waréé6 maksymalna, SD — odchylenie standardowe, Me —amegdiMo — modalndy, —

liczba modalnej, As — asymetria: L — lewostronna,ffawostronna, S — rozktad symetrycxfay wspétczynnik
zmienndci.



146

1 2 3 4 5 6
1. Bycie ekspertem jest bardzo wazne dla mojego wize- | e ‘ ‘ — I
runku L ‘ ‘ g
2. Mysle, ze dobrze wybratem swéj zawdd | 471 |
3. Jestem dumny, ze wykonuje taki zawod, jaki wyko- | T ‘ ‘ L] I
e = \ ™
4. Lubie swéj zawéd | 478 )
\ \ L1
5. Identyfikuje sie ze swoim zawodem | 4,67 |
6. Jestem entuzjastycznie nastawiony do swojego za- | es { { ‘ [I
wodu L ‘ ‘ ‘ [
7. Wlozytem zbyt duzo wysitku, zeby teraz rozwazac | P I
zmiane zawodu : | | |
8. Zmiana zawodu teraz bytaby dla mnie bardzo trudna [ 4,05 |
9. Zmiana zawodu w tym momencie spowodowataby | T ‘ ‘
duzo komplikacji w moim Zyciu - | |
10. Zmiana zawodu byfaby dla mnie kosztowna | 4,07 |
11. Czuje, ze jestem w zasadzie skazany na swoj zawdd } 3,2

12. Zmiana zawodu obecnie wymagataby ode mnie znacz-
nego poswiecenia

13. Jestem przekonany, ze ludzie, ktdrzy byli ksztatceni
w swoim zawodzie, czujg sie odpowiedzialni, aby wy-
wykonywac potem ten zawdd przez stosowny okres

14. Czuje swego rodzaju zobowigzanie, zeby pozostawac
w swoim zawodzie

15. Musze by¢ odpowiedzialny i kontynuowaé prace
w swoim zawodzie

16. Nawet jesli bytoby to dla mnie korzystne, nie czuje,
zeby to byt najlepszy pomyst, aby zmienic teraz swoj
zawod

17. Czutbym sie winny, gdybym teraz zmienit zawdd

18. Czuje swego rodzaju lojalno$¢ wobec zawodu

Wykres 3.Srednie wartéci wyrazen zastosowanych do pomiaru zaarmeania
profesjonalnego

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagttobada, przy czym wymiar emocjonalny zaanga-
zowania to okrélenia od 1 do 6, wymiar trwania to oklenia od 7 do 12, a wymiar normatywny to ckeaia
od 13 do 18. Skala pomiaru od 1 — zdecydowagiaisizgadzam, do 6 — zdecydowaniezgjadzam.

W przyjetej skali od 1 (zdecydowaniegsiie zgadzam) do 6 (zdecydowanie
sie zgadzam¥rednia warté¢ zaangaowania profesjonalnego dla badanej préby
wyniosta 4,05, przy odchyleniu standardowyradnio o 0,83. Sgndd kompo-
nentow zaangawania profesjonalnego najaszy sredni poziom odnotowano
w zakresie zaangawania emocjonalnego (4,69)zszy dla zaang@wania trwa-
nia (4,00) i najniszy dla zaang@wania normatywnego (3,47). Waito maksy-
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malne i minimalne ocen zaarigavania profesjonalnego pokryvgagic z przygta
skah oceny od 1 do 6, przy czym nagéeiej obserwowano waré 4,28, wska-
zary przez 14 osob. Mediana dla rozktadu oceny zaavgania profesjonalnego
wyniosta 4,11. Opiera§ sk na przeprowadzonymggie zgodnéci x2, mazna po-
wiedziet, ze rozklad ocen zaang@wvania profesjonalnego badanej grupyyime-
row jest zgodny z rozkladem normalnym a), przy czym charakteryzujeesi
asymetrj lewostronn, a zatem wiksza¢ badanych ocenia swoje zaapgaanie
w wykonywany zawod wkej niz wynosi srednia. Wspétczynnik zmiengai
wskazuje na najwssze zra@nicowanie badanych cech w przypadku zaaoga-
nia normatywnego (31,58), jednak wszystkie komponenty, jak i saamgao-
wanie w prae, charakteryzuj sie zréznicowanymi wynikami.

Zaangazowanie interpersonalne

Wartdsci srednie dla poszczegélnych okien zastosowanych do pomiaru
zaangaowania interpersonalnego uzyskane w przeprowadzonych badaniach
przedstawia wykres 4. W zaargaaniu interpersonalnym najigze wskaniki
uzyskano dla stwierdaedotyczcych poczucia lojalnii (4,42), wyraajgcych
przekonanie o warfci, jaka jest diugotrwata wspotpraca (4,32) oraz zespot
(4,18). Kade z tych stwierdzereprezentuje odmienny aspekt zaageania in-
terpersonalnego, odpowiednio: normatywny, trwania oraz emocjonalny.

Wskazniki charakteryzujce rozktad odpowiedzi zastosowanych do pomiaru
zaangaowania interpersonalnego przedstawia tab. 27.

Tabela 27. Podstawowe statystyki opisowe zaamgania interpersonalnego i jego komponentéw

Kategona . x min. | maks.| SD Me Mo Nvio As V;z
zaangaowania
Interpersonalne | 3,67 | 1 6 | 087| 372| Vel | 15 | L | 2378
modalnal
Emocjonalne 3,88 1 6 1,04 | 4,00 3,50 31 L 26,78
Trwania 3,62 1 6 0,93 | 3,67 3,67 37 L 25,81
Normatywne 3,44 1 6 1,04 | 3,50 3,00 28 P 30,24

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagdobada. Oznaczeniaf — srednia, min. — warts

minimalna, maks. — waréé6 maksymalna, SD — odchylenie standardowe, Me —amegiMo — modalndy, —

liczba modalnej, As — asymetria: L — lewostronna,fPawostronna, S — rozklad symetrycxhy wspotczynnik
zmienndci.

W przyjetej skali od 1 (zdecydowaniegsiie zgadzam) do 6 (zdecydowanie
si¢ zgadzam§rednia warté¢ zaangaowania interpersonalnego dla badanej proby
wyniosta 3,67 przy odchyleniu standardowyradnio o 0,87. Spodd kompo-
nentéw zaangawania interpersonalnego najiggy sredni poziom odnotowano
w zakresie zaangawania emocjonalnego (3,88)zszy dla zaang@wania trwa-
nia (3,64) i najniszy dla zaangawania normatywnego (3,44). Waito maksy-
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1. Sprawia mi przyjemnos¢, ze moge porozmawiac
0 moim zespole z ludZzmi z zewnatrz

2. M6j zespot ma dla mnie duze znaczenie osobiste

3. Bytoby mi bardzo ciezko odejs¢ teraz z zespotu, na-
wet gdybym chciat

4. Wiele zawdzieczam mojemu zespotowi

5. Moge powiedzie¢, ze w moim zespole czuje sie jak
w rodzinie

6. Czuje, ze problemy mojego zespotu sg takze moimi
wiasnymi problemami

7. Dobrze jest, kiedy ludzie mogg pracowac przez dtuz-
szy okres w jednym zespole

8. Sadze, ze odchodzac z zespotu, mam zbyt mato in-
nych mozliwosci wyboru

9. Zbyt wiele bym stracit, decydujac sie teraz na odej-
$cie z mojego zespotu

10. Gdybym odszedt teraz z zespotu, trudno by mi byto
znalez¢ drugg taka grupe

11. Bylbym bardzo zadowolony, gdybym jak najdtuzej
mogt pracowac z tymi ludzmi

12. Mam poczucie, ze pozostanie w tym zespole jest dla
mnie koniecznoscig

13. Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbym
sie w porzadku, odchodzac teraz z mojego zespotu

14. Gdybym dostat oferte lepszej pracy, czutbym sie nie
w porzadku, odchodzac z mojego zespotu

15. Ten zespoét zastuguje na to, zebym byt wobec niego | o I
w porzadku .

16. Jednym z gtéwnych powoddw, ktory trzyma mnie
w tym zespole, jest lojalnos¢ i poczucie moralnego 3,54
obowigzku
17. Nie odszedibym teraz z mojego zespotu, poniewaz ]TIH_LL]
mam zobowigzania wobec niego a

18. Czutbym sie winny, gdybym teraz odszedt z zespotu #

1 2 3 4 5 6

Wykres 4.Srednie wartéci wyrazen zastosowanych do pomiaru zaatmsania interpersonalnego

Zrédlo: opracowanie na podstawie przeprowadzonydaharzy czym wymiar emocjonalny zaargaania
to okreflenia od 1 do 6, wymiar trwania to oklenia od 7 do 12, a wymiar normatywny to cleeia 13 do 18.
Skala pomiaru od 1 — zdecydowanie 1sie zgadzam, do 6 — zdecydowaniezjadzam.

malne i minimalne ocen zaarigavania profesjonalnego pokryviagic z przygta
skah oceny od 1 do 6, przy wygtowaniu wielu modalnych wskazanych przez
12 os6b. Mediana dla rozkladu oceny zaaogenia interpersonalnego wyniosta
3,72. Na podstawie przeprowadzonego testu zgmilgpmaozna powiedzié, ze
rozktad ocen zaangawania interpersonalnego badanej grupsymmerow jest
zgodny z rozktadem normalnym ¢ @), przy czym charakteryzujegsasymetra
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lewostronn, a zatem wikszai¢ badanych ocenia swoje zaangaanie interper-
sonalne wyej niz wynosisrednia. Wspotczynnik zmienc wskazuje na ztd
nicowanie badanych cech najigge dla zaangawania normatywnego (30,24),
wszystkie komponenty, jak i samo zaalm@anie w pra¢ charakteryzyj sic jed-
nak zr@nicowanymi wynikami.

4.4. Zaleznosci miedzy elementami modelu
zintegrowanego zaangazowania w miejscu pracy

Wykres 5. przedstawia model zintegrowanego zaavgania badanych spe-
cjalistow, uwzgédniajgcy srednie wartéci czterech form zaangawania (tj. za-
angaowania organizacyjnego, zaangwania w pra¢, zaangaowania profesjo-
nalnego oraz zaang@avania interpersonalnego) wraz z trzema wymiarar ka
dego z nich (tj. emocjonalne, trwania i normatywne).

d Zaangazowanie
organizacyjne

16

Zaangazowanie
interpersonalne

6 5

Zaangazowanie
W prace
,
f

5 6

formy zaangazowania
normatywne

----- trwania

——————— emocjonalne

T6
Zaangazowanie
¢ profesjonalne

Wykres 5. Model zintegrowanego zaampaania w miejscu pracy badanyctiynieréw
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.
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Uzyskane wyniki pozwalajstwierdzt, ze w badanej grupie fgnieréw za-
obserwowano najwgz sredni wartags¢ w odniesieniu do zaang@awvania profe-
sjonalnego (4,05), niewielezsizy poziom odnotowano w zakresie zaaoga-
nia w prae (4,02), nasfpnie z&: zaangaowania interpersonalnego (3,67) oraz
organizacyjnego (3,41). Moa zatem przypuszczae w tej grupie pracownikow
W zaangaowaniu w miejscu pracy najekisz role odgrywa zaangawanie pro-
fesjonalne.

Poréwnaniesrednich wartéci obliczonych dla poszczegdlnych wymiaréw
Zaangaowania, tj. emocjonalnego, trwania i normatywnego, pozwala stwierdzi
ze ankietowani igynierowie najwyej ocenili zaangaowanie emocjonalne w od-
niesieniu do wykonywanego zawodu (4,59), a¢aimocjonalne zaangavanie
wobec pracy (4,34). Warto zwréaiwag: na niskie wartéci zaangaowania or-
ganizacyjnego o charakterze normatywnym (3,24) i trwania (3,35). eder
ze za kontynuagjpracy w danej firmie odpowiada w znacznigkgizym stopniu
emocjonalna wiz z zawodem i wykonywanpraa niz poczucie obowizku wo-
bec zatrudniaiej firmy oraz brak mdiwosci wyboru.

W toku dalszych analiz dokonano oceny zatéci migdzy jego gtébwnymi
skladowymi. Macierz korelacji przedstawia tab. 28.

Tabela 28. Macierz korelacji Pearsona pginy cechami niezak@ymi (wspotczynnik
korelacjir(x,y) wraz z prawdopodobistwem testowynp)

profesjonalne

Formy Zaangazowanie | Zaangazowanie | Zaangazowanie | Zaangazowanie
Zaangaowania | organizacyjne w prace profesjonalne | interpersonalne
Zaangazowanie 1

organizacyjne
Zaangazowanie 0,480 p = 0,000) 1
w prace
Zaangazowanie | o sa, (, - 0 000)| 0,550 p = 0,000) 1

Zaangazowanie

0,682 p = 0,000)

0,480 p =0,000)

0,570 p = 0,000)

interpersonalne

Zrédio: opracowanie na podstawie bada

Analizujgc wartdgi¢ wspotczynnika korelacji Pearsdffobrazugcego zale-
nos¢ miedzy cechami, mma stwierdzi, ze wystpuje dodatnia zaios¢ migdzy

448 Wspotczynnik korelacji Pearsona ocenig givigzku miedzy dwiema zmiennymi, przy czym jego znak
informuje o kierunku korelacji, a wadibbezwzgédna — o sile zwizku. Gdyir,| = 1, to zalenos¢ korelacyjna
przechodzi w zalaos¢ funkcyjma (funkcja liniowa), jeeli natomiast,, = 0, oznacza to zupetny brak zwaku
korelacyjnego midzy zmiennymi X iY, por. A. StanisPrzysepny kurs statystyki z wykorzystaniem programu
STATISTICA PL na przyktadach z medyeystptSoft Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2000, s. @#@. Bviazku mé-
wigca o istniejcej wspétzmienngei interpretowana ze wzglu na zakresy warfoi wspétczynnika r-Pearsona
przyjmuje nasfpujace wartdci: 0-0,30 — brak korelacji lub bardzo staba; 0(B30 — umiarkowana korelacja;
0,51-0,70 — silna korelacja oraz 0,71-1,00 — basilpa korelacja, por. MScibor-Rylski,Miary zwigzku midzy
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badanymi zmiennymi, czyli wraz ze wzrostem jednej cechy stapawartasci
drugiej. Oznacza tg;e wzrostowi zaangawania organizacyjnego towarzyszy
wzrost zaang@wania w pra¢, rosnie take zaangzowanie profesjonalne oraz
interpersonalne. Wniosek ten jest zgodny z wnioskiem A. Cooper-Hdakiri-
swesvarana, ktorzy na podstawie przeprowadzonej metaanaleaytyfikowali
24 rodzaje zaangawania ré@nigce s¢é miedzy sol przede wszystkim obiektem
zaangaowania. Na 94 ocenionych korelacji 84 byly doddfjeo potwierdza,
ze zaangzowanie wobec rinych obiektéw mege by kompatybilné>.

Sita zalenosci migdzy poszczegdlnymi formami zaargaania jest ja
zréznicowana. Umiarkowana korelacja, ale w gornych granicachgbenyj prze-
dziatu, wystpuje medzy zaangzowaniem w prag oraz zaangawaniem orga-
nizacyjnym (0,48) oraz ratlzy zaangzowaniem w pragi zaangaowaniem in-
terpersonalnym (réwnie0,48). Z kolei korelagj migdzy zaangzowaniem orga-
nizacyjnym a zaangawaniem profesjonalnym (0,58) orazguolry zaangzowa-
niem organizacyjnym a zaangavaniem interpersonalnym (0,68) ama ju
okresli¢ jako wysoly. Na wysolg zaleznos¢ wskazugy réwniez wartasci wspot-
czynnika korelacji midzy zaangzowaniem w praga zaanggowaniem profesjo-
nalnym (0,55), a tale midzy zaangzowaniem profesjonalnym a interpersonal-
nym (0,57). Wartéci prawdopodobigstwa testowegop(< a) wskazuy, ze
wspotczynniki korelacji g statystycznie istotne.

Poziom zaangawania organizacyjnego w prezentowanych badaniach jest
najnizszy w poréwnaniu z trzema pozostatymi rodzajami zagwania, w tym
takze interpersonalnego. Zgadza $b ze stwierdzeniami sformutowanymi na
podstawie innych badaze pracownicy g bardziej zaangawani wobec zespotu
0s6b nk wobec organizadfi™.

Nasuwa si pytanie: czy w badanej grupiezimierow mana wyodebni¢
subgrupy ranigce sé miedzy soly profilem obejmujcym zaangzowanie orga-
nizacyjne, zaangawanie w prag¢, interpersonalne oraz profesjonalne? Pytanie
nie jest bezpodstawne, poniemwawizuje do wielu publikacji z zakresu profili
zaangaowania pracownikow i wynika ze stwierdzenia J.P. Meyera, L.J. Stanley,
R.J. Vandenbergae w ramach grupy badawczej mogystpowa: subgrupy
réznigce sé migdzy soly zarbwno pod wzgbem komponentéw zaangavania,
jak i obiektéw zaangawanid®2 Ustalenie profilu zaangawania badanej grupy

zmiennymi — wspotczynniki koreladjiv:] Statystyczny drogowskaz, 1. Praktyczne wprowadzenveniosko-
wania statystycznegoed. S. Bedyska, M. Cypryaska, Wydawnictwo Akademickie Sedno, ¥8ga Szkota
Psychologii Spotecznej, Warszawa 2013, s. 201.

449 A Cooper-Hakim, C. Viswesvaraihe construct of work commitmentop.cit.,s. 241-259. Wniosek ten
wynikat z analizy 997 artykutéw zidentyfikowanychdwdch bazach wiedzy (PsycINFO oraz Social Science
Citation Index) na podstawie stéw kluczowych, wesie do padziernika 2003 r.

450 3 p. Meyer, L.J. Stanley, R.J. Vandenbérgerson-cantered approach op.cit., s. 190-202.

451 M. Riketta, R. Van DickEoci of attachment in organizations: a meta-analygbmparison of the strength
and correlates of workgroup versus organizatiomritification and commitmentlournal of Vocational Be-
havior, 2005, No. 67, s. 490-510.

42 J.pP. Meyer, L.J. Stanley, R.J. Vandenbé&rgerson-cantered approach op.cit.,s. 190-202.
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pracownikéw wymaga zastosowania analizy taksonomiczhejtér analysig®,
ktora pozwala zidentyfikowasubgrupy wysipujace w danej populacji. Najez
sciej wykorzystywanymi procedurami taksonomicznyma sietody hierar-
chiczne. Prowadzone do wyodgbnienia petnej hierarchii skugie monotonicz-
nie wzrastajcym wspotczynnikiem podohistwe®* Ich wyteczndé polega na
zastosowaniu do pagdkowania obiektow wielocechowych. Mpby¢ one zatem
wykorzystane do tworzenia rankingéw, czyli szeregowania obiegti@wzgt-
dem wybranych cedf. Dlatego te w celu stwierdzenia, czy moa wyodebni¢
w badanej grupie itynieréw subgrupy o zblonym profilu, zastosowano analiz
taksonomiczg (metod Warda), w wyniku czego zidentyfikowano trzy subgrupy
inzynieréw (wykres 6.).

Zaangazowanie
organizacyjne
1,5

Zaangazowanie
W prace

Zaangazowanie
interpersonalne

.......... grupa A
— === grupa B
grupa C

Zaangazowanie
profesjonalne

Wykres 6. Profile zaangawania badanej grupy specjalistow
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagzobada.

Zastosowana metoda pozwolita zidentyfikéwazy subgrupy w badanej
grupie irzynieréw. Grupa A (113 osoéb, tj. 25%) charakteryzugersijnizszym
poziomem wszystkich czterech form zaargygania, przy czym najwgzy po-
ziom w tej grupie ma zaangavanie W prag¢, nieznacznie gsze jest zaanga-
wanie profesjonalne, napinie nieco nisze — zaangawanie interpersonalne,
najnizszy poziom ogiga z& zaangaowanie organizacyjne. Grupa B, najliczniej-
sza (273, tj. 59%), charakteryzuje siardzo podobnym poziomem wszystkich
form zaangzowania, a w odniesieniu do pozostatych dwodch grup jest to poziom

453 |bidem, s. 190-202.

454 T, Grabhski, Metody taksonometrilWydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakd 992,
s. 101.

45K, Kukuta, Metoda unitaryzacji zerowangéjVydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 43.
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sredni. Grupa C, najmniej liczna, gdiworz ja 73 osoby (16%), charakteryzuje
si¢ najwyzsz ocery wszystkich form zaangawania w poréwnaniu z pozosta-
tymi dwiema grupami, przy czym najégzy poziom w tej grupie ma zaarga
wanie organizacyjne, niecozszy zaangawanie interpersonalne, ngshie nie-
znacznie nisze jest zaangawanie profesjonalne, a najezy poziom osiga za-
angaowanie w pra¢. Mozna zatem stwierdégj ze badaa grupg inzynieréw r@-
nicuje poziom wszystkich czterech form zaaimyeania, zwtaszcza w odniesieniu
do zaangzowania organizacyjnego. Zastosowanie testu nieaedei chi-kwa-
drat Perasona pozwala pra§jj ze zadna z badanych zmiennych indywidualnych
(wiek, pte, sta pracy, stan cywilny, wyksztatcenie, zajmowane stanowisko, do-
swiadczenie bezrobocia) oraz organizacyjnych (bmdimmy, forma zatrudnienia,
projektowy charakter pracy oraz zagzanie zasobami ludzkimi) nie ma wptywu
na wystpowanie zidentyfikowanych subgrup. kf@ zatem przypuszozae po-
wody wystpowania trzech tych profili zaangzowania badanych iynierow

Sa zwigzane z ich osobowgoia lub tez innymi warunkami organizacyjnymi nie-
uwzglkdnionymi w badaniu.

Ekonometryczny model zintegrowanego
zaangazowania specjalistéw

Zastosowane natdzia badawcze do pomiaru zaangaania zintegrowa-
nego stanowdi zbidr okralen stuzacych do pomiaru zaangawania organizacyj-
nego, profesjonalnego, zaatgaania w pra¢ oraz interpersonalnego w wymia-
rach emocjonalnym, normatywnym i trwania. Ze wagw praktycznych naez
dzie to jest jednak zbyt obszerne, dlatego jego praktycznespasinie mge na-
potkat trudnaci. Pojawia s zatem pytanie: czy jest rdove wskazanie modelu
zintegrowanego zaangawania, ktéry bdzie obejmowat mniej elementéw, ale
jego potencjat informacyjnyddzie zblizony do modelu przgiego na podstawie
studiéw literaturowych? Przyjmug za punkt wyjcia model zintegrowanego za-
angaowania, do ktérego oceny zastosowano 65 stwiér@zeangaowanie or-
ganizacyjne 18, zaangawanie w pra¢ 11, zaangawanie profesjonalne 18 oraz
zaangaowanie interpersonalne 18), petdj prolz wskazania czynnikdw magj
cych istotne znaczenie do opisu problemu za paranalizy czynnikowéf®. Wy-
niki analizy (zadcznik 3.) wskazyj na wys¢powanie trzech czynnikéw zidenty-
fikowanych nie na podstawie formy zaangaania (obiekty ukierunkowsge za-
angaowanie), lecz wymiaréw zaangawania, takich jak emocjonalne, trwania
oraz normatywne. Stwierdzenia twgcte poszczegoélne czynniki przedstawia
tab. 29.

46 Tak okrélony cel uzasadnia zastosowanie metody dekompanjojimaciji zawartej w zbiorze zmiennych
losowych, jalg jest analiza czynnikowa, por. A.D. Acz8katystyka w zarzadzaniop.cit., s. 903.
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Tabela 29. Sktadowe zintegrowanego zaaogania specjalistow zidentyfikowane
w analizie czynnikowej

Czynnik 1. — zintegrowane zaanggwanie normatywne
Wiara w znaczenie lojalgoi dapca mi poczucie moralnego obaku pozostania w firmie
jest jednym z gtéwnych powoddw, dla ktérych wiciv niej pracug
Bytoby mi bardzo eizko ode§¢ teraz z zespotu, nawet gdybym chciat
Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbsienw porzdku, odchodzc teraz z mo-
jego zespotu
Gdybym dostat ofegtlepszej pracy, czutbymeshie w poradku, odchodac z mojego zespotu
Czutbym s¢ winny, gdybym teraz odszedt z zespotu
Czynnik 2. — zintegrowane zaangewanie emocjonalne
Bardzo lub¢ swop prac
Moja praca sprawia mi przyjemsio
Mysle, ze dobrze wybratlem swéj zawdd
Jestem dumny,e wykonug taki zawod, jaki wykonuj
Lubi¢ swoj zawod
Identyfikuje si¢ ze swoim zawodem
Jestem entuzjastycznie nastawiony do swojego zawodu

Czynnik 3. — zintegrowane zaangs&wanie trwania

Zmiana zawodu bytaby dla mnie kosztowna
Czug, ze jestem w zasadzie skazany na swdj zawdd

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Wspdtczynnike Cronbacha dla wszystkich oklen sktadagcych s¢ na trzy
wymiary zintegrowanego zaarngavania zidentyfikowanego w analizie czynni-
kowej przypt wartos¢ 0,87, przy czym dla wymiaru emocjonalnegagsit po-
ziom 0,93, dla wymiaru normatywnego 0,83, a dla trwania 0,64r&p@kciu
stwierdzé wchodacych w sktad czynnika 1., olkdlanego jako zaangawanie
zintegrowane o charakterze normatywnyrncatery dotyczyly zaangawania
wobec wspotpracownikéw, a jedno — wobec organizacji. Czynnik tgasms
18% wariancji. Czynnik 2., okéany mianem zintegrowanego zaangaania
o charakterze emocjonalnym, tworzy siedem &lkre z czego dwa dotygzaan-
gazowania w prag, a pe¢ — zaangzowania profesjonalnego. Wygaia on 15%
wariancji. Czynnik 3., dla ktérego przg nazvwe zintegrowanego zaangavania
trwania, tworza dwa stwierdzenia (poprzednio odngsz s¢ do zaangaowania
profesjonalnego). Czynnik ten wyjaa 12%wariancji. Wyodegbnione trzy czyn-
niki wyjasniaja zatem 45% warianciji.

Biorac pod uwag zredukowane w wyniku analizy czynnikowej elementy za-
angaowania w miejscu pracy badanychzynieréw, mana przedstawi jego
uproszczony model (rys. 17.).

Najwieksz czgé¢ schematu (rys. 17.) zajmuje zaakmaanie profesjonalne
w wymiarze emocjonalnym (5 stwierdye nastpnie zaangaswanie wobec
wspotpracownikéw w wymiarze normatywnym (4 stwierdzenia), kolepanga-
zowanie w pra¢ w wymiarze emocjonalnym i zaangavanie profesjonalne
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w wymiarze trwania (po 2 stwierdzenia) oraz zaaogenie organizacyjne
w wymiarze normatywnym (1 stwierdzenie).

1
zaangazowanie w !
wykonywany zawdd i

i

o charakterze !
i

1

I

i

I

I

i

I

zaangazowanie
emocjonalne
w prace

trwania

ZAANGAZOWANIE
ZINTEGROWANE

emocjonalne zaangazowanie

. . w wykonywany zawod
normatywne zaangazowanie

interpersonalne

Rys. 17. Zintegrowany model zaangaania specjalistéw (uproszczony)
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

W toku dalszych badaprzeprowadzono anatizegresji, ktéra stanowi roz-
szerzenie analizy korelacji i urdavia przewidywanie, w jakim stopniu zmieni
si¢ wartas¢ zmiennej zalenej wtedy, gdy wart@ zmiennej niezalenej (predyk-
tora) zmieni sj o jednostk**’. W tym celu jako zmiennzalezng (Y) przyjeto
zaangaowanie catkowite (ZC), obejmage wszystkie przyfe na wsipie stwier-
dzenia zastosowane do oceny czterech form zaawgaia (zaanga@awanie wo-
bec organizacji, pracy, zawodu i wspoétpracownikow}dieaw trzech wymiarach
(emocjonalnym, normatywnym i trwania), tj. 65 stwientlz2bior potencjalnych
zmiennych objéniajacych obejmowat trzy czynniki zidentyfikowane w analizie
czynnikowej: zintegrowane zaarigavanie emocjonalne (ZZE), zintegrowane za-
angaowanie trwania (ZZT) i zintegrowane zaangaanie normatywne (ZZN).
Postpujac zgodnie z wymogami metot¥j, zastosowano metodegresji kroko-
wej postpujacej w programie Statistica i uzyskano wyniki oszacowania wspo
czynnikéw przedstawione w tab. 30.

4TK, Krejtz, 1. Krejtz, A. KopaczJedno- i wielozmiennowa analiza regresji jako redee przewidywania
w psychologii[w:] Statystyczny drogowskaz, 1. Praktyczne wprowaddenigioskowania statystyczneged.
S. Bedyiska, M. Cypryéska, Wydawnictwo Akademickie Sedno, ¥8ya Szkota Psychologii Spotecznej, War-
szawa 2013, s. 223-243.

48 To znaczy sprawdzono, czy nzdme przez regresjiniowa wymagania na dane zostaly spetnione. Szerzej
o tych wymaganiach: K. Krejtz, I. Krejtz, A. Kopadedno- i wielozmiennowa analizaop.cit.,s. 223-243.
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Tabela 30. Wyniki oszacowania wspoétczynnikow refgse@gbranego modelu

F(3,424) = 542,72p < 0,0000, B4d std. estymaciji: 39,201
b* Bt. std. b Bt. std. t(424) p
zb* zb
W. wolny 97,779 10,473 9,336 0,000
ZZN 0,477 0,024 37,203 1,908 19,498 0,000
ZZE 0,467 0,023 40,971 2,024 20,242 0,000
ZZT 0,307 0,024 21,848 1,673 13,060 0,000

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Po wykonaniu analizy regresji do modelu weszly wszystkie zraienne,
tworzac nas¢pujacy model:

Y = 97,7+ 37,2%+ 40,97%+ 21,85X
(10,47) (1,92 (2,02)°  (1,67)

gdzie: X% = ZZN, Xo= ZZE, X3= ZZT.

Otrzymany model wskazujee w badanej grupie specjalistow wzrost zaan-
gazowania o charakterze normatywnym o 1 pkt spowoduje wzrost zaangaia
zintegrowanego o 37,2 pkt. Z kolei wzrost zaaogania o charakterze emocjo-
nalnym o 1 pkt spowoduje wzrost zaaingaania zintegrowanego o 40,97 pkt,
a wzrost zaangawania trwania spowoduje wzrost zaalm@ania zintegrowa-
nego o 21,85 pkt. Natg zwrock uwag;, ze ugte w modelu wszystkie formy
zaangaowania w miejscu pracy mgglodatni wptyw na zaangawanie zintegro-
wane, a wspoétczynnik determinacji okegacy dopasowanie modelu do danych
wyniost R= 0,79, co oznaczae model jest dopasowany do danych w 79%.

W celu zbadania poprawém konstrukcji modelu sprawdzono, czy wyst
puja obserwacje odstgje. Do zidentyfikowania odlegioi odstagcych zastoso-
wano miag¢ Mahalanobisa. Po przeprowadzeniu procedury diagnostycznej nie
stwierdzono w resztach modelu wédioodstagcych. Zbadano tale, czy reszty
modelu maj rozktad normalny. W tym celu zaono dwie hipotezy:

Ho: reszty modelu majrozktad normalny,

Hi: reszty modelu nie m@ayozkiadu normalnego.

Do badania przyto « = 0,05 i za pomagtestuy? zgodngci obliczono prawdo-
podobiéstwo testowe{= 0,17811). Ze wzgtu na toze p > a, nie ma podstaw
do odrzucenia hipotezydH najprawdopodobniej reszty majozktad normalny.
Mozna zatem stwierdégj ze model zostat skonstruowany poprawnie.

Podsumowanie

Przeprowadzone analizy pozwal&formutow& wnioski odnoszce s¢ do
badanej grupy specjalistowzynieréw.



157

1. W przygtym na podstawie studiow literatury przedmiotu modelu zaan-
gazowania specjalistéw, uwzglniajgcym cztery formy zaangawania
w trzech wymiarach, najwgze wartéci stwierdzono dla zaangawa-
nia profesjonalnego o charakterze emocjonalnym oraz zzamgaia
w praeg, rowniez o charakterze emocjonalnym. Nagiy poziom od-
notowano natomiast dla zaazgevania organizacyjnego o charakterze
normatywnym. Mana zatem powiedzie ze w przypadku badanych
specjalistow-igynierow w catkowitym zaangawaniu w miejscu pracy
istotrg role odgrywa zaang@wanie profesjonalne oraz zaangaanie
w prae. By¢ moze stanowi to wyttumaczenie stwierdzenia R.T. Kellera,
wedtug ktérego o wynikach pracyzynierbw w wikszym stopniu
swiadczy widnie zaangzowanie w pra¢ niz zaangaowanie organiza-
cyjne (chocia wsrdd inzynierdw w mniejszym stopniu hiwsrod nau-
kowcow)®e,

2. Przeprowadzone analizy czynnikowa oraz regresji pozwolilyznie
upraci¢ sposbb pomiaru zaangavania zintegrowanego. Ocena tego
zaangaowania za pomagcprzyjetych na wspie na podstawie studiow
literaturowych 65 stwierdzgest bardzo utrudniona w praktycznym za-
stosowaniu. Wytonionych z nich na podstawie analizy czynnikowej 14
stwierdzé odpowiada aza 79% zaangawania zintegrowanego mie-
rzonego za pomacwszystkich aytych na wsipie stwierdzé. Uzy-
skane w ten sposob nadzie do pomiaru zintegrowanego zaargyea-
nia specjalistbw posiada walor praktycgcip przy jednoczesnym
uwzgkdnieniu szerokiego zakresu badawczego.

3. Przeprowadzone analizy wskazadnak,ze nie forma zaangawania,
tj. obiekt ukierunkowujcy zaangzowanie, jest waniejszym czynni-
kiem r&nicujacym, lecz wymiar zaangawania, tzn. jego charakter
emocjonalny, trwania i normatywny.

4. Wyniki bada przemawiaj za traktowaniem zaang@avania normatyw-
nego jako konstruktu oglonego wzgidem pozostatych wymiarow za-
angaowania (np. J.P. Meyer, L. Herscovitéh), mimo argumentéw
przedstawianych w literaturze na rzecz braku rozehia zaangewa-
nia emocjonalnego i normatywnegb

5. Przeprowadzone analizy czynnikowa oraz regresjizlinmty skon-
struowanie modelu ekonometrycznego, w ktérym znalaghyszystkie
cztery obiekty ukierunkowdfe zaangswanie specjalistow przste
na wsgpie na podstawie studidw literaturowych. Przemawia to za tym
aby w odniesieniu do badanej grupy specjalistéwysireréw uzna, ze

49 R.T. Keller, Job involvement and organizational commitment agitadinal predictors of job perfor-
mance: a study of scientists and engingglsurnal of Applied Psychology”, 1997, Vol. 82pM\4, s. 539-545.
Badania prowadzono w grupie 532 specjalistow: neuakov (250) i ireynieréw (282) z czterech naukowo-
-rozwojowych organizacji w brag chemicznej, energetycznej, elektronicznej i edzznaukowych.

460 3,P. Meyer, L. Herscovitcigommitment in the workplace op.cit., s. 299-326.

461 M.E. BergmanThe relationship., op.cit., s. 645-663.
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w ksztaltowaniu zaangawania w miejscu pracy kdy z uwzgednio-
nych obiektow, a zatem wykonywana profesja, organizacja, praza ora
wspotpracownicy, odgrywa istagirole. Ma to wane znaczenie prak-
tyczne, szczegolnie w odniesieniu do dzigdadejmowanych w ramach
zarzdzania zasobami ludzkimi, zmierzeych do zwgkszenia zaanga-
zowania pracownikow. Okazuje¢size dziatania nakierowane jedynie
na budowanie wii specjalisty-izyniera z organizagjmog Si¢ okaza
niewystarczajce, aby go zatrzyndai zbudowa pozytywne nastawie-
nie. Badani specjalti charakteryzy sie wysokim zaangawaniem
ukierunkowanym na wykonywany zawod i pgastad konieczné¢ two-
rzenia w firmie warunkow wspiergjych ich w tym zakresie, poniewa
opieranie s jedynie na zaangawaniu organizacyjnym nie by nie-
wystarczajce do zatrzymania tych pracownikow.

6. Potwierdza siistotna rola zaangawania emocjonalnego w miejscu
pracy, ktére w znacznie gkszym stopniu odpowiada za cét@aanga-
zowania pracownikow, przy jednoczesnym niewielkim znaczeniu zaan-
gazowania normatywnego. \evietle dotychczasowych batlaw kté-
rych wskazuje si na istota role zaangaowania emocjonalnego jako
czynnika sprawczego pozytywnych zachéawaacownikéw, z perspek-
tywy organizacyjnéf? wydaje s¢, ze jest to sytuacja bardzozjadana.

7. Badania sugeryjze w wybranej grupie specjalistow charakter obiektu
ukierunkowujcego zaangawanie ma prawdopodobnie z&ek z jego
wymiarem, tzn. zaangawanie o charakterze normatywnym jest ukie-
runkowane na ludzi i organizggemocjonalne — na profesjwykony-
warg prae, natomiast zaangawanie trwania — na wykonywany za-
wod. Mazna zatem powiedzéeze w badanej grupie pracownikéw pasja
i pozytywne emocjeasw gtownej mierze ukierunkowane na wykony-
warg prae i realizowan sciezke kariery, podczas gdy poczucie obo-
wiagzku dotyczy organizacji i najliszych wspoétpracownikéw. Z kolei
zaangaowanie trwania, oznaczgie swiadoma¢ kosztow, waze Sk
z wykonywanym zawodem, wymagaym dtugiego okresu ksztatcenia
i aktualizowania samoksztatceniem oraz prakéwodovy*°3

8. Wyniki badé sugery takze, ze dla badanych pracownikéw forma za-
angaowania w miejscu pracy o charakterze trwania wcale nie odnos
sie do korzyci czy kosztow zwjzanych z tym, co oferuje organizacja.
Kalkulacja ta jest istotna w catkowitym zaangaaniu, ale w odniesie-
niu do wykonywanego zawodu, a zatem dtugotrwalych inwestyeji
ciowych, takich jak nauka, zdobywanie sddadczenia zwizanego

462 3 P. Meyer, L. Herscovitclommitment in the workplace op.cit., s. 299-326; S.A. WasBpmmitment
profiles.., op.cit., s. 290-308.

463 C. Sikorski,Profesjonalizm. Filozofia zagelizania nowoczesnym przedsorstwem Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 1995, s. 11-13.
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z wykonywanym zawodem. Zaargavanie profesjonalne o charakte-
rze trwania mena wyttumaczy charakterem zawodu badanej grupy,
wymagajcego diugiego okresu ksztalcenia orazyain inwestycji

w naule i rozwdj w danej dziedzinie. Wie st z tymswiadomag¢, ze

w przypadku zmiany zawodu dotychczasowy trud i wysitek gpagsé

na marne, a poniesione naktady gie nie zwrég. Dostrzegane jest za-
tem pewne przesutie w odniesieniu do obiektu ukierunkowcggo
zaangaowanie. O ile H.S. Becker ttumaczyt w ten sposdb mechanizm
zaangaowania wobec organizacji w latach ©.to we wspétczesnych
uwarunkowaniach wydajeesize mechanizm ten w grupie specjalistow-
-inzynieréw odnosi i do wykonywanego zawodu. Moa zatem przy-
puszcza, ze koniecznéc, brak alternatywy czy negatywne konsekwen-
cje odnoszone do zawody zynnikami w wegkszym stopniu odpowie-
dzialnymi za toze ankietowani nadal pragujlla swoich pracodawcow,
a nie za to, co oferuje im organizacja i co mogliby sttamilchodzc

z niej.

9. Zalenos¢ poszczegoélnych form zaangavania w miejscu pracy ma
charakter dodatni, czyli wzrostowi jednej z form zaaogania towa-
rzyszy wzrost pozostatych. Brakuje zatem dowodow na sprz&czno
miedzy poszczegllnymi formami zaargavania, a uzyskane wyniki
mieszca sie w tej grupie bada ktore potwierdzajich wzajemnie do-
datni wphyw,

10. Badana grupa specjalistowymnieréw nie jest jednak jednolita pod
wzgledem profilu zaangawania. Badania pozwolity zidentyfikowa
trzy subgrupy rénigce st miedzy sola poziomem poszczeg6inych form
zaangaowania, widocznym szczegodlnie w odniesieniu do zaawa-
nia organizacyjnego. Potwierdza to wniosek J.P. MeyeraStahley
i R.J. Vandenberga, ktorzy zwrdcili uwaga to,ze w ramach grupy
badawczej mogwystepowa® subgrupy réniagce sé migdzy soly za-
réwno pod wzgidem komponentow zaangavania, jak i obiektow za-
angaowanid®®. Niemniej jednak zmienne analizowane w badaniach nie
pozwolity wskazé czynnika, ktory jest odpowiedzialny za uksztattowa-
nie st zidentyfikowanych grup.

464 H.S. BeckerNotes on the concept op.cit., s. 32-40.

465 J E. WallaceQrganizational and professional commitmenbp.cit., s. 228-255; J.E. Mathieu, D.M. Zajac,
A review and meta-analysis op.cit., s. 171-194; X. Wang, A. Armstroig) empirical study., op.cit., s. 377-
386; G. Blau,Testing the generalizability of a career commitmerdp.cit., s. 88-103.

466 3.P. Meyer, L.J. Stanley, R.J. Vandenbérgerson-cantered approach op.cit.,s. 190-202.
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4.5. Indywidualne i organizacyjne determinanty
zintegrowanego zaangazowania specjalistow
- wyniki badan

Indywidualne determinanty zaangazowania specjalistow

Podczas analizy czynnikbw zyganych z pracownikiem, mgjych poten-
cjalnie zwizek z jego zaangawaniem w miejscu pracy uwzglniono nastpu-
jace zmienne: ple wiek, stan cywilny, déwiadczenie w karierze zgdane z po-
zostawaniem bez pracy (@wiadczenie bezrobocia), wyksztatcenie (z podziatem
na wyzsze irzynierskie, wysze magisterskie oraz podyplomowe/doktoraty, sta
pracy oraz zajmowane stanowisko (z podzialem na wykonawczelkgtgcgne
i kierownicze). W celu stwierdzenia, czy wybrane czynnikazup zwigzek
z formami zaangaewania uwzgidnionymi w modelu zaangawania ircynierow
w miejscu pracy dokonano oblicze zastosowaniem testu ANOVA Kruskala-
-Wallisa. Jego wyniki prezentuje tab. 31.

Tabela 31. Wyniki testu ANOVA KW (wargoi prawdopodobigstwa testowegp)

Czvnniki Zaangazowanie | Zaangazowanie | Zaangazowanie | Zaangazowanie
y organizacyjne w prace profesjonalne | interpersonalne
Plet 0,9096 0,3252 0,5047 0,4203
Wiek 0,0282* 0,0258* 0,0018** 0,0050**
Stan cywilny 0,201 0,0647 0,1178 0,1070
Doswiadczenie 0,9943 0,6531 0,1238 0,9847
bezrobocia
Wyksztatcenie 0,6247 0,0079** 0,1257 0,9664
Staz pracy 0,1089 0,046* 0,0102* 0,0014**
Zajmowane 0,2203 0,3361 0,9065 0,0383*
stanowisko

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagtobada. Oznaczenia: * 4 < 0,05: istotna staty-
stycznie zalenos¢; ** — p < 0,01: wysoko istotna statystycznie zale¢; *** — p < 0,001: bardzo wysoko
istotna statystycznie zaieos¢.

Badania wskazgj ze trzy spérod siedmiu analizowanych czynnikdw zwi
zanych z pracownikiem nie wykazawwiazku z formami zaangawania ugtymi
w modelu. Nie stwierdzono wygiowania korelacji igidzy zaangzowaniem or-
ganizacyjnym, zaangawaniem w prag zaangaowaniem profesjonalnym oraz
interpersonalnym a pigi stanem cywilnyrff’ oraz faktem pozostawania bez

pracy.

467 Badania wskazyj ze wérod profesjonalistow z zakresu IT zaaagaanie profesjonalne nie wykazuje
zwiazku z pich, natomiast respondencidacy w zwiazkach matenskich charakteryzgjsie wyzszym zaanga-
zowaniem profesjonalnym; F.Y. Pai, T.M. Yeh, K.I. &hg,Professional commitment.op.cit., s. 17-28.
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Korelacje te wysipuja natomiast: midzy zaangzowaniem organizacyjnym
a wiekiem (istotna statystycznie zaiesc), miedzy zaangzowaniem w prag
a wiekiem, staem pracy (istotna statystycznie zales¢) oraz wyksztalceniem
(wysoko istotna statystycznie zateic), migdzy zaangzowaniem profesjonal-
nym a wiekiem (wysoko istotna statystycznie zatéc) i stazem pracy (istotna
statystycznie zal#o$¢) oraz medzy zaangzowaniem interpersonalnym a wie-
kiem, staem pracy (wysoko istotna statystycznie zaté¢) i zajmowanym sta-
nowiskiem (istotna statystycznie zabes¢)*®®. Analiza charakteru zateosci
miedzy tymi zmiennymi a poszczegolnymi formami zaaogeania prowadzi do
sformutowanych dalej wnioskow.

Wiek pracownikéw, jako jedyna zmienna $pad czynnikéw branych pod
uwag: w badaniach zwzanych z pracownikiem, jest skorelowany ze wszystkimi
czterema formami zaangavania. W poréwnaniu z pozostatymi formami zaan-
gazowanie organizacyjne jest ocenione na riggym poziomie we wszystkich
wyréznionych przedziatach wiekowych. Jego zmiany w poszczeg6lnych grupach
wiekowych przebiegajw sposob zbiony do sinusoidy, z tenderajvzrostovy.
Najnizszy poziom zaznaczagswsrod pracownikow w wieku do 25 lat (3,27),
a najwyzszy w najstarszej grupie wiekowej — powy50. rokuzycia (3,88). Po-
dobnie zmienia giw poszczegodlnych grupach wiekowych zaaganie profe-
sjonalne — midzy 25. a 30. rokiemycia rasnie (z 3,69 do 4,07), ngginie do 35.
roku nieznacznie spada (3,98), wat kolejnych pgciu lat nieznacznie wzrasta
(do 4,04), a nagpnie midzy 40. a 50. rokiemycia spada (do 3,84), by znace
wzrosny¢ w ostatnich latach kariery zawodowej (4,41). Trzy formy zazmga-
nia, tj. zaangawanie organizacyjne, interpersonalne oraz profesjonalnezgjajni
zostaty ocenione przez grgupajmtodszych pracownikéw (do 25 lat, odpowiednio
3,27; 3,72 oraz 3,69), a najngj przez grup pracownikéw najstarszych — powy-
zej 50 lat (odpowiednio 3,88; 4,13 oraz 4,41). Zaaoganie w pra¢ zostalo
ocenione na podobnym poziomie w grupach wiekowych do 50. aydia (ij.
3,95; 3;90; 3,99; 3,94), by nieznacznie wzigsnsrod pracownikow po 50. roku
zycia.

Majac na wzgtdzie wyniki badéa wskazugce na korelagj miedzy wiekiem
pracownikéw i ich zaangawaniem, mana postawd pytanie, czy jest rhica
w poziomie zaang@wania médzy pracownikami pokolenia Y a pracownikami
pokolen starszych? Odpowiedumazliwia wykres 7., na ktérym przedstawiono
sredni ocere w odniesieniu do wszystkich czterech form zaangenia (wobec

468 Wystepowanie zalgnosci ustalono na podstawie ngstijacego schematu: przyjmig poziom istotnéci
a = 0,05, obliczono prawdopodohiwa testowg dla zatagonych hipotez (k) dotyczcych niewysgpowania
zwiagzku migdzy zmiennymi (zmiennymi byly tutaj poszczegolnenfg zaangaowania oraz czynniki o charak-
terze indywidualnym)Jezeli p > a, to zgromadzony materiat empiryczny nie dawat pmaisdo odrzucenia
hipotezy zerowej o niewygtowaniu zwazku. Jeeli p < a, to opierajc sk na zgromadzonym materiale empi-
rycznym, badanhipotez zerow odrzucano.
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organizacji, pracy, wspotpracownikow i wykonywanego zawodu) dla batanyc
specjalistéw pokolenia?® oraz pokolé starszych (pozostali).

d Zaangazowanie
organizacyjne

16

Zaangazowanie

: Zaangazowanie
interpersonalne W prace

, \ \ \ |

f ‘ f f f

6 5 4 5 6

—————— inzynierowie pokolenia Y
15 inzynierowie pozostali

Zaangazowanie
v profesjonalne

Wykres 7. Model zintegrowanego zaamg&ania w miejscu pracy ignieréw
pokolenia Y oraz pozostatych
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

W badanej grupie specjalistowzynierow pokolenia Y§ = 167) uzyskane
srednie wartéci poszczegodlnych form zaangavania okazy sic by¢ nizsze
w poréwnaniu z odnotowanymi w grupie starszych pracownikouniea ta jest
najbardziej widoczna w odniesieniu do zaamgenia organizacyjnego (0,25)
oraz interpersonalnego (0,16). W zakresie zaawania w pra¢ réznica ta wy-
nosita 0,12, a w odniesieniu do zaamm@ania profesjonalnego 0,11. Skalamié
nie jest mae zbyt dua, niemniej jednak widoczna w badanej grupisyiimerow-
-specjalistow.

489 Inzynierowie pokolenia Y to osoby urodzone w roku 19®bzniej. Taki przedziat czasowy przyp ze
wzgledu na przyjte w literaturze zachodniej podziaty pokoleniower.A. GlassUnderstanding generational
differences., op.cit, s. 98-103.
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Wyksztatceniejest czynnikiem, ktéry wykazuje istotny statystyczniegzwi
zek z zaangamwaniem w prag Te forme zaangaowania najwyej ocenity osoby
z wyksztatceniem magisterskim (4,09), natomiast najripecjakci z wyksztat-
ceniem podyplomowym lub posiadey doktorat. W grupie oséb deklagaych
wyksztatcenie podyplomowe/doktorat glagic zauway¢ znaczne rozbignosci
w odpowiedziach (tj. od 3,50 do 3,98), natomiast w grupie 0oséb z wyksztatteni
inzynierskim oraz posiadaych wyksztatlcenie magisterskie skupienie odpowie-
dzi byto wigksze. Taki wynik mena ttumaczy tym, ze cz$¢ pracownikéw po-
siadajicych wyksztatcenie podyplomowe/doktorat wraz ze zdobyciem kolejnyc
poziomow wyksztatcenia nie do koa ma pewn& stuszndci wyboru swojej
drogi zawodowej (potwierdza to naiezy poziom zaangawania w pra¢w gru-
pie oséb w wieku 26-30 lat). Z drugiej strony wysokie wyksztaécdajeswia-
domas¢ mazliwosci, zwigksza wiedz i umiejetnosci, co w zetkngciu z rzeczywi-
stascia, ktora nie daje mdiwosci oczekiwanych przez pracownika, rodzi frustra-
cje.

Staz pracy jest czynnikiem wykazggym korelacy z zaangzowaniem
w prae, zaangaowaniem profesjonalnym oraz zaangaaniem interpersonal-
nym. Zaangzowanie interpersonalnedmie wraz ze steem pracownika. W gru-
pie pracownikéw z najkrétszym gem (do 3 lat) zostato ocenione na poziomie
3,73, aw grupie z najdtszym staem (21 lat pracy i wicej) oceniono je na 4,11.
Zaangaowanie w pra¢ wykazuje rownie tendeng} wzrostowy wraz ze zwgk-
Sszapjcym sk stazem pracy, niemniej jednak zauiease jego spadek od 16. do
20. roku pracy. \W&6d badanych pracownikow w tym okresiezstgracy wyst-
puje due zr&nicowanie poziomu zaang@avania w pra¢ (od 3,62 do 4,21). Po-
dobnie jest z zaangawaniem profesjonalnym — rowriieno wzrasta wraz z wie-
kiem, z wyptkiem okresu midzy 16. a 20. rokiem pracy, kiedy rowhnieyst-
puje wiksze zréanicowanie jego poziomu (od 3,60 do 4,30).Ada zatem przy-
puszcza, ze na etapie mdzy 16. a 20. rokiem pracy ugei z badanych izy-
nierbw obserwuje gipewien kryzys zaangawania w pra¢i zaangaowania pro-
fesjonalnego.

Odnoszc uzyskane wyniki do badainnych autoréw, stwierdza ¢size
w przypadku zaangawania profesjonalnego wyniki bad&tore przeprowadzili
F.Y. Pai, T.M. Yeh, K.I. Huangasbiezne. Autorzy ci wykazalize zaangzowa-
nie profesjonale ¥wod profesjonalistow z zakresu IT byto #gze w grupie pra-
cownikow ze stzem pracy diaszym ni 9 lat w poréwnaniu ze specjalistami ze
stazem 3-5 lat™®.

Zajmowane stanowiskojest skorelowane z zaarigavaniem interpersonal-
nym badanych specjalistowzynieréw. Najwyszy poziom zaangawania in-
terpersonalnego zaobserwowan&dd inzynieréw zajmugcych stanowiska kie-
rownicze (3,99), nieco #6zy jego poziom odnotowanosmdd 0sOb na stanowi-
skach specjalistycznych (3,89) i nagey na stanowiskach wykonawczych

4OFY. Pai, T.M. Yeh, K.I. Huand?rofessional commitment op.cit., s. 17-28.
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(3,86), gdzie jest tale obserwowane najgksze zragnicowanie odpowiedzi (od
3,86 do 4,03).

Odnoszc uzyskane wyniki do innych baglamazna wskazé& na pewne
wnioski. W badaniach realizowanych przez zespét profesor M. Juctzt6wi
w ktérej grug badawcz stanowili pracownicy organizacji opartych na wiedzy,
wykazanoze zaangzowanie organizacyjne jest zate od wyksztatcenia — przy
czym pracownicy z wyksztatcenierednim mag wyzszy poziom zaangawa-
nia organizacyjnego. Prezentowane w opracowaniu badania niepmzag wy-
stepowania tej zaknosci, by¢ maze ze wzgddu na toze grug badawcz stano-
wili pracownicy z wyksztalceniem wgzym (m.in. itynierskim) i nie byto w niej
0s6b z wyksztalceniegrednim i nzszym. W przywotanych badaniach zespotu
M. Juchnowicz zalmos¢ dotyczyta wekszego zaangawania organizacyjnego
pracownikéw z wyksztatceniedrednim i mniejszego zaangavania organiza-
cyjnego oséb z wyksztatceniem zegym. Jest to zbime z wynikami J.E. Ma-
thieugo i D.M. Zajaca, ktoérzy na podstawie przeprowadzonychtstdéerdzili,
7€ wraz ze wzrostem poziomu wyksztatcenia zaamganie organizacyjne pra-
cownikéw st zmniejsz&’2 Nie zostata rowniepotwierdzona zalaos¢ zaanga-
zowania organizacyjnego od stepracy, potwierdzita ginatomiast zaleos¢ za-
angaowania organizacyjnego od wieku pracownikéw, mimo odmiennego spo-
sobu pomiaru. W najmtodszej grupie wiekowej pracownikow stwierdzomiznaj
Sze zaang@wanie organizacyjne, a w najstarszej grupie wiekowej — riagey

Organizacyjne determinanty zaangazowania specjalistéw

Wsrdd organizacyjnych czynnikow uwzginionych w analizie korelacji
znalazty s¢ trzy zmienne: praca w zespotach projektowych, forma zateundni
(z podzialem na umoyvo prag na czas nieoké®ny, umow 0 prag na czas
okreslony oraz umowy cywilnoprawne) oraz bearfirmy zatrudniajcej pracow-
nika. W celu stwierdzenia, czy wymienione czynniki wykazsgrelacg z for-
mami zaangawania uwzgjdnionymi w modelu zaangawania irkynierow w
miejscu pracy, dokonano obliaze zastosowaniem testu ANOVA Kruskala-Wal-
lisa. Jego wyniki prezentuje tab. 32.

Badania wykazaly istotny statystycznie zmék medzy formy zatrudnienia
a zaangzowaniem organizacyjnym oraz zaang@&aniem interpersonalnym.
Najwyzsze zaang@wanie organizacyjne wykazaty osoby zatrudnione na podsta-
wie umow cywilnoprawnych (3,90), niecazeze pracownicy posiady umowy
0 prag na czas nieké&ony (3,51), a najusze pracownicy z umowami
0 prag na czas okigony (3,34). Podobna tendencja wysta w odniesieniu do
zaangaowania interpersonalnego, ktérego najsge oceny odnotowano rowaie
wsrdd osob zatrudnionych na podstawie umoéw cywilnoprawnych (4,09), nieco
nizsze wrod posiadaczy bezterminowych uméw o preg&;96), a najrisze vérod

41 M. JuchnowiczZarzzdzanie kapitatem ludzkim a poziom zaaingeania pracownikéwZarzdzanie Za-
sobami Ludzkimi, 2010, Nr 3-4, s. 57-66.
472 J E. Mathieu, D.MZajac,A review and meta-analysis.op.cit., s. 171-194.
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specjalistow z terminowymi umowami o pea(8,79). Wyniki dotycace grupy
pracownikéw zatrudnionych na podstawie umow cywilnoprawnyclipgenak
interpretowa z daleko posugrta ostraznoscia, uzasadniomnniewielka licznoécia

grupy badawczej (zaledwie 8%). Dodatkowo dagezaiuwary¢ znacace zr&ni-

cowanie ocen obu form zaargaania wrod tych osob, podczas gdy zhies¢

ocen wrod pracownikow zatrudnionych na podstawie umowy ogiogta wick-

sza. Zawraca uwadakt, ze najniszy poziom obu form zaangavania wykazuj

osoby zatrudnione na podstawie umow o pracczas okigony.

Tabela 32. Wyniki testu ANOVA KW (warfoi prawdopodobigstwa testowegp)

Czynniki Zaanggiowgnie Zaangazowanie Zaangqiowanie _Zaangaiowanie
organizacyjne w prace profesjonalne | interpersonalne
Pracaw zespolach ) 4616 0,2221 0,9948 0,6734
projektowych
Rodzaj zatrudnienig 0,0155* 0,4039 0,0841 0,0186*
Branza 0,6039 0,0481 0,0478* 0,9336

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowagtobada. Oznaczenia: * < 0,05: istotna staty-
stycznie zalenoi¢; ** — p < 0,01: wysoko istotna statystycznie zale¢; *** — p < 0,001: bardzo wysoko
istotna statystycznie zaieos¢.

Ocena poziomu zaangavania profesjonalnego ze wedu na brage firmy
zatrudniajcej ankietowanych itynieréw pozwala stwierdéj ze najwyzszy wy-
kazup specjalici z brarty informatycznej (4,24), nieco 1szy inzynierowie
z firm przemystu maszynowego (4,12)zynierowie reprezentagy rézne brate
(4,05), a nagpnie specjafici z przemystu samochodowego (3,96) oraz lotniczego
(3,84).

W badaniach podjo takze prole odpowiedzi na pytanie: czy wybrane ele-
menty procesu zagdzania zasobami ludzkimi mayvptyw na formy zaanga-
wania uwzg¢dnione w modelu? Traktag zarazdzanie zasobami ludzkimi jako
zbiér praktyk skierowanych do pracownikéw, podczas ocenyzadei uwzgkd-
niono: polityke zatrudniania nowych pracownikoéw, rozwéj pracownikow, system
ocen pracowniczych, komunikggcjmotywowanie oraz politykz zakresu zwol-
nien. Do pomiaru zastosowano okienia, ktérymi pracownicy oceniali te prak-
tyki w skali od 1 do 6, przy czym 1 oznaczato bardiey a 6 — bardzo dobrze
(zakcznik 2.). Wyniki analizy korelacji rang Spearm&iaastosowanej do zi-
dentyfikowania korelacji przedstawiono w tab. 33.

4T3W tym przypadku zastosowano test nieparametrycrewymagaicy tak ostrych zateen co do warunkow
zastosowania jak testy parametryczne, a wspoétckyuorelacji rang Spearmana natdraktowa jako zwykly
wspotczynnik korelacji (Pearsona), ale dla rangptitszynnik ten jest rowny 1, gdy dwie zmiennedealnie
dodatnio zalene, jest rowny —1 w sytuacji odwrotnej (jedna zmizmanie przy spadku drugiej), jest réowny 0
wtedy, gdy nie maadnej relacji midzy zmiennymi, por. A.D. AczeStatystyka w zagzizaniu.., op.cit. s. 694
oraz 742-743.
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Tabela 33. Wyniki analizy korelacji rang Spearmpoemiedzy elementami profilu zaang@avania
w miejscu pracy a ocarelementéw procesu kadrowego badanych pracownikéw

Zaangazowanie| Zaangazowanie | Zaangazowanie| Zaangazowanie

Wyszczeg6lnienie | Organizacyjne w prace profesjonalne | interpersonalne
R-Spear: R-Spear: R-Spear R-Spear:
mana p mana p mana p mana p

Rozwdj pracownikéw 0,48 | 0,0000{ 0,26/ 0,000p 0,34 0,0000 045 0,0000
System oceniania| 0,47 0,000 0,29 0,0000 @335 0,000,43 0,0000

Komunikacja | 14 | 90000| 0,31 00000 033 00000 OMO  0,0000

w firmie
Polityka zatrudniania 0,35 | 0,0000| 0,28 0,000 0,31 0,000 0,32 0,0000

D
D

Motywowanie 0,56| 0,000 0,33 0,0000 0,38 0,0000 20,5 0,0000
D

Polityka z zakresu| 45 | 0000|032 00000 038 00000 087  0,0000
zwolniea

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Badania wskazgjna wys¢powanie istotnej statystycznip € o) dodatniej
korelacji medzy wszystkimi elementami zaidzania zasobami ludzkimi a for-
mami zaangawania. Oznacza tae uwzgtdnione elementy zagdzania zaso-
bami ludzkimi, tj. pozyskiwanie pracownikéw, rozwgj, oceny, motywowekte,
munikacja oraz polityka z zakresu zwoliie skorelowane ze wszystkimi czte-
rema formami zaangawania (zaangawania organizacyjnego, w pkazaan-
gazowania profesjonalnego i interpersonalnego). Lepszej oceree pracowni-
kow analizowanych praktyk w obszarze zg@zania zasobami ludzkimi towarzy-
szylo wyzsze zaang@wanie organizacyjne, zaarigavanie w pra¢, zaangao-
wanie profesjonalne oraz interpersonalne.zivéo zatem przypuszozaze po-
prawa oceny kalego z badanych procesow kadrowyciudie sé wigzat ze
zwiekszeniem kadej z form zaangawania w miejscu pracy. Niemniej jednak
sita zalenaosci jest r&na. Zaangaowanie organizacyjne badanychzynierow
wykazuje najsilniejszkorelacg z motywowaniemrg= 0,56), rozwojem pracow-
nikow (rs= 0,48) i systemem ocen pracowniczych=(0,47). W odniesieniu do
zaangaowania w pra¢ analizowane elementy zadzania zasobami ludzkimi
wykazup najstabsz korelacg (w poréwnaniu z pozostatymi formami zaaaga
wania), niemniej jednak najbardziej widoczny jest tutajgzek z motywowa-
niem ¢s= 0,33). Istotna statystycznie, a jedndtee najsilniejsza dodatnia kore-
lacja wystpuje medzy zaangzowaniem profesjonalnym a motywowaniem
(rs= 0,38) i politylky z zakresu zwolnie Zaangaowaniem personalnym najsil-
niejsz korelacg wykazuje rownie¢ motywowanie s= 0,52), rozwdj pracowni-
kow (rs= 0,45) oraz system ocen pracowniczycd=(0,43). W tabeli 34. zesta-
wiono sik korelacji mgdzy dam formg zaangaowania a praktyk kadrowy, jed-
nak z uwzgtdnieniem najsilniejszych korelacji.
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Tabela 34. Praktyki kadrowe skorelowane z formamaingaowania
(welug wartgci wspotczynnika R-Spearmana)

Zaangazowanie Zaangazowanie Zaangazowanie Zaangazowanie
organizacyjne w prace profesjonalne interpersonalne
Motywowanie (0,56) motywowanie (0,52)
Rozwoj rozwdj pracownikéw
pracownikow (0,48) (0,45)
System

oceniania (0,47) system oceniania (0,43)

motywowanie (0,38),
motywowanie (0,33)| polityka z zakresu
zwolnien (0,38)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowagttobada.

Wyniki bada sugeruy, ze w ankietowanej grupie ignieréw dwie formy
Zaangaowania, tj. zaang@wanie organizacyjne i interpersonalng,nsocniej
skorelowane z ocenianymi praktykami kadrowyni raangaowanie profesjo-
nalne oraz w prac Co wkcej, te same praktyki wykazupajsilniejsa korelacg
Zz wymienionymi dwiema formami zaangavania, tj. motywowanie, rozwdj pra-
cownikéw i oceny.

Zaangaowanie w pra¢i zaangaowanie profesjonalne wykazugtabsz ko-
relacg z analizowanymi praktykami z zakresu zg@zania zasobami ludzkimi.
Niemniej jednak zalaos¢ jest dodatnia, czyli poprawa oceny proceséw kadro-
wych wigze st ze wzrostem zaréwno zaargaania w prae, jak i profesjonal-
nego.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badalaj podstaw do sformutowania zamiesz-
czonych dalej wnioskdw.

1. Nie stwierdzono wyspowania zalenosci miedzy badanymi formami za-
angaowania, tj. zaang@waniem organizacyjnym, zaarigaaniem
w prae, zaangaowaniem profesjonalnym i interpersonalnym agista-
nem cywilnym, a take faktem pozostawania respondenta bez pracy
w trakcie jego kariery oraz pragv zespotach projektowych.

2. Istotnym czynnikiem, od ktérego zayepoziom wszystkich czterech ba-
danych form zaangawania wrod ankietowanych pracownikéw na sta-
nowiskach irynierskich jest ich wiek. Okazujessize wsrod specjalistow
miodszego pokolenia, tj. pokolenia Y, poziom zaaongania organiza-
cyjnego, zaang@awania w prag¢, profesjonalnego i interpersonalnego zo-
stat oceniony riej niz pracownikow starszych. Uzyskane wyniki potwier-
dzap wniosek J.P. Meyera i in. w odniesieniu do zaaagania organi-
zacyjnego, sformutowany na podstawie metaanalizy publikowanych ju
bada, w ktérych wykazanaze wiek i sta pracy (zaréwno w organizaciji,
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jak i na stanowisku)asstabo, ale dodatnio skorelowane z zaange-
niem organizacyjnyfi’. R&nice w odniesieniu do zaangavania orga-
nizacyjnego inni autorzy ttumagzym*’®, ze pokolenia wspétpracage
ze soly w srodowisku pracy rinia sie migdzy sola wyznawanymi war-
tosciami, magcymi istotny wptyw na zaangawanie organizacyjne. Po-
zytywny wplyw na zaangawanie organizacyjne wywietgpdmienne
czynniki: dla pokolenia Y — uczeniegsi rozwdj, ptaca i benefity oraz
réwnowaga midzy prag azyciem osobistym; dla pokolenia X — uczenie
sie i rozwoj, ptaca i benefity oraz poczucie sensu pracy, a dla Baby
mers — poczucie sensu pracy, spoteczna odpowiedgabrganizacii
oraz ptaca i benefity.

. W przeprowadzonych badaniach wykazanmzek zaangawania or-

ganizacyjnego z formzatrudnienia, przy czym wlkszy poziom tego za-
angaowania obserwowano$nod pracownikdw zatrudnionych na pod-
stawie uméw cywilnoprawnych, a nie umoéw o gradest to wynik od-
wrotny do sugerowanego na podstawie innych badaktorych stwier-
dzono wyszy poziom zaangawania organizacyjnego profesjonalistow
zatrudnionych na podstawie umow o pracporéwnaniu z profesjonali-
stami zatrudnionymi na zasadach kontraktow{fclw wynikach badé
zwraca uwag ogolnie niski poziom zaangawania organizacyjnego
wsréd badanych irynierow. Jest to zbime z badaniami przeprowadzo-
nymi wsrodd specjalistéw z firm ustugowych sektora finansowego (bada-
nia o charakterze jakoiowym), w ktorych stwierdzono niski poziom za-
angaowania organizacyjnego zarownosnad specjalistow zatrudnio-
nych przez organizagjjak tez samozatrudnionych, dodatkowo niewyka-
zujacy zwigzku z wynikami pracownikoétv’, a taki zwiazek wykazuje za-
angaowanie w pra¢’®,

Badania wskazgjtakze,ze wszystkie analizowane praktyki z zakresu za-
rzagdzania zasobami ludzkimi, tj. pozyskiwanie pracownikéw, rozwdj,
oceny pracownicze, motywowanie i polityka z zakresu zwolaigka-
zuja dodatng korelacg z zaangzowaniem organizacyjnym, zaarigava-
niem w prag, profesjonalnym i interpersonalnym. W badaniach prezen-
towanych w literaturze stwierdzono podobne zadéci. Przyktadowo,

474 3.P. Meyer, D.J. Stanley, L. Herscovitch, L. Toptéky, Affective, continuance, and normative commit-
ment.., op.cit., s. 20-52.

4’5R.C. da Silva, J.S. Dutra, E.F.R. Veloso, A.Lchisr, L.N. TrevisanGenerational perceptions and their
influences on organizational commitmgManagement Research: The Journal of the IberdaareAcademy
of Management”, 2015, Vol. 13, Issue 1, s. 5-30dd@8a przeprowadzono na prébie 102 504 pracownikéw
z 394 brazylijskich organizacji reprezenfych trzy pokolenia.

476 J.P. Meyer, T.E. Becker, R. van Diggcial identities., op.cit, s. 665-683.

47 E. Furtmueller, R. van Dick, C.P.M. Wildero@n the illusion of organizational commitmentap.cit.,
s. 255-278. Badania przeprowadzono na podstawigadgmw pogébionych reprezentantow firm austriackich
sektora finansowego, reprezentyjch: ubezpieczenia, banki, niezale firmy swiadczce ustugi finansowe
oraz doradztwo podatkowe (41 specjalistow z 3dych organizacji).

478 R.T. Keller,Job involvement, op.cit., 539-545.
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wykazano wysfpowanie silnego zwrzku midzy zaangzowaniem pro-
fesjonalnym a dwiema praktykami z zakresu gdzania zasobami ludz-
kimi, tj. wynagradzaniem oraz szkoleniami i rozwoféinMozliwos¢
awansu takiego zwrku jednak nie wykazuje. Wytlumaczeniem z@o
by¢ to, ze osoby z wysokim poziomem zaangaania profesjonalnego,
czyli charakteryzujce sé akceptacj wartagci zawodowych i pragite
dalej pracowaw swoim zawodzie, najbardziej cersobie wynagrodze-
nie i szkolenia oferowane przez organizaEjementy te niejako umocni
rozwgj ich kariery, niekoniecznie jednak w ebie danej organizaciji.

W innych badaniach przeprowadzonycéréd wysoko wykwalifikowanych
inzynieréw w pocatkowym etapie kariery zawodowej zidentyfikowano dodgatni
korelacg wszystkich trzech wymiar6w zaargavania organizacyjnego (emocjo-
nalnego, normatywnego oraz trwania) z praktykami z zakresgdzanzia zaso-
bami ludzkimi, zwtaszcza dwiema oklenymi jako nagradzanie i wynagradzanie
oraz szkolenia i rozwoéj pracownik6W!

Badania prowadzone w innym kongele zwracaj uwag;, ze dodatnia ko-
relacja praktyk z zakresu zgdzania zasobami ludzkimi i zaarigavania orga-
nizacyjnego w wymiarze emocjonalnym jest konieczna doapietia pewnych
oczekiwanych zjawisk w organizacji. D. Kim i Y. Choi na podstawie przeprowa-
dzonych bada wykazali, ze ocena rozwojowa, sprawiedliwe nagradzanie oraz
kompleksowe szkolenia poprawjaraangaowanie organizacyjne w wymiarze
emocjonalnym, co z kolei pozytywnie wptywa na zachowania innowagype
cownikow'®l, Podobne wnioski sformutowano na podstawie innych tada
Stwierdzonoze praktyki z zakresu zagdzania zasobami ludzkimi, ze wedu
na swoj dodatni wptyw na zaangavanie organizacyjne w wymiarze emocjonal-
nym, pozytywnie oddziatgjna dzielenie giwiedz wsrdd pracownikéw. W ten
sposo6b praktyki te przyczyniggie do tworzenia wiedzy i innowacji w organiza-
Cji*®2 Proces dzieleniagiwiedz i tworzenia innowacji wymaga zatem od pra-
cownikéw zaangawania organizacyjnego w wymiarze emocjonalnym.

479 K.K. Yahya, F.Y. TanEnhancing career commitment.ap.cit., s. 237-246. Badania przeprowadzono
wsrod 253 pracownikéwredniego i najniszego szczebla malezyjskiego przebigirstwa produkcyjnego.

480 M. Coetzee, J. Mitonga-Monga, B. Swatiiyman resource practices as predictors of engimegstaff's
organisational commitmentSA Journal of Human Resource Management”, 20b4, 12, Issue 1, s. 1-9.

481D, Kim, Y. Choi,Social exchange model between human resource maeag@ractices and innovation
in software engineeringSeoul Journal of Business”, 2014, Vol. 20, Nps249-69.

482 C. Camelo-Ordaz, J. Garcia-Cruz, E. Sousa-Ginel@e-CabreraThe influence of human resource
management on knowledge sharing and innovatiorp@inSthe mediating role of affective commitmeihe
International Journal of Human Resource Managemegtt1, Vol. 22, No. 7, s. 1442-1463. Badania #pr
prowadzono na probie 87 dzialdw B+R hiszgidch przedsibiorstw.






Podsumowanie

Mimo stosunkowo krotkiego okresu, w ktorym zaaiayeanie pracownikow
znajduje s} w centrum zainteresowania specjalistow z zakresudzania, temat
ten doczekat giwielu bada i opracowa. Zmieniapce s¢ warunki organizacyjne
rodz jednak potrzed ciggtego ich uaktualniania. Dotyczy to zwlaszcza warun-
kow polskich, bo o ile w literaturze angielskiej dorobek ten jesterby i ciagle
aktualizowany, to w polskich publikacjach brakuje przekrojowych priezgo za-
kresu. Takie badania sizasadnione, cliby ze wzgtdu na kulturowy charakter
zaangaowanig®,

Ogrom dorobku literaturowego wzyku angielskim, dotyezrego zaangam-
wania obejmujcego ré@ne watki i ujecia sprawiaze jego przekrojowa analiza
i systematyka stanownie lada wyzwanie. Zadanie to utrudaitakze problemy
natury lingwistycznej oraz brak precyzji i konsekwencjioadv w stosowaniu
terminologii z tego zakresu. Podejmifo wyzwanie, autorka oparta konstrukcj
cze$ci teoretycznej pracy na wygtujagcym w literaturze angielskiej rozrdieniu
zaangaowania rozumianego jako aspekt relacjedaly pracownikiem a organi-
zach badz innym obiektemommitmentoraz zaangawania rozumianego jako
aspekt aktywngi pracownika éngagement aby nasgpnie skupt sic na wspot-
czesnym ujciu zaangaowania organizacyjnego, jakim jest koncepcja zazmga
wania zintegrowanego. Zaprezentowany pratteratury sktania do kilku ogol-
nych wnioskow.

Po pierwsze, zaangawanie pracownikOw stanowi atrakcyjny temat higda
szczegolnie z perspektywy praktyki zgdzania zasobami ludzkimi. Warunki go-
spodarki opartej na wiedzy sprzyjdjrmom doskonalcym narzdzia zarzdza-
nia wiedz, zdolnym do jej tworzenia, wprowadzania innowacji, co jesilnve
dzigki zatrudnionym pracownikom. W takich okoliczegach r@nie potrzeba po-
znania mechanizméw odpowiedzianych za motygagachowania pracowni-
kow. Jednoczmie warunki te coraz bardziej uwidaczpiafabdci motywowa-
nia, co przyczynia gido rozszerzenia poszukiwaowych maliwosci przewidy-
wania i ksztattowania zachowgracownikéw, zwlaszcza tych, ktérych praca
wigze sk z tworzeniem lub wykorzystaniem wiedzy. Istotny udziat w rozwoj
bada nad zaangawaniem ma zatem praktyka. Ew sé nawet pokusi

483 J.P. Meyer, D.J. Stanley, L. Herscovitch, L. Toptéky, Affective, continuance, and normative commit-
ment.., op.cit., s. 20-52; M.E. BergmaMe relationship., op.cit., s. 645-663.
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o stwierdzenieze w wielu przypadkach to dziatania praktykéw byty czynnikiem
sprawczym i inspiragjdla badaczy akademickich.

Po drugie, sygnalizowany nadmiar publikacji dotygyrh zaangaowania,
uznawany w literaturze za stalédej koncepcji, rodzi postulat stosowania w ba-
daniach podéfia integrujcego. Dotyczy to gtdwnie koncepcji zaangaania
organizacyjnego. Koncepcja ta na skutek zachmazh w ostatnich latach zmian
w charakterze pracy, samej organizacji, aeak relacjach midzy pracownikiem
a organizag nie mae by jednak utasamiana z zaangawaniem ukierunkowa-
nym tylko na organizaef®. Takie podejcie byto adekwatne, gdy zdecydowana
wiekszas¢ pracownikOw byta zatrudniona na state, a cate ich karezyijaty si
w obrebie jednej organizacji. Obecnie w koncepcji zagogania konieczne jest
réwniez uwzgkdnienie innych obiektow.

Badania przeprowadzone w grupie zawodowsgjnirerow dag podstaw do
sformutowania pewnych ogélnych wnioskéw. W badanej grupie spegjals-
ziomu zaangswania ukierunkowanego ha cztery uweztylione w modelu
obiekty, takie jak organizacja, praca, wykonywany zawod i wsaégwnicy,
ogolnie rzecz ujmuac, nie mana ocent jako najwyszego. Wydaje gj ze we
wszystkich tych formach wygbuje jeszcze pewien potencjat i istniejean@os¢
zwigkszenia zaangawania. Najniszy poziom zaangawania Stwierdzono
w odniesieniu do organizacji, a najisgy — wobec kariery. Niemniej jednak
wszystkie wyodgbnione formy zaangawania g§ ze sol dodatnio skorelowane.

W badanej grupie itynieréw zidentyfikowano wygpowanie trzech subgrup
charakteryzuyjcych s¢ odmiennymi profilami zaangawania. Rénice medzy
tymi grupami dotyczyly poziomu wszystkich form zaammsania, a widoczne
byly szczegdlnie w odniesieniu do zaaimaania organizacyjnego. W badaniach
nie udato si jednak wskazaczynnika wyjaniajgcego przyczya powstania tych
grup.

Badania wskazalye na zaangawanie zintegrowane $s0d respondentow
skladaj sie: emocjonalne zaangawanie profesjonalne, zaarmpavanie emocjo-
nalne w prag¢, zaangaowanie normatywne w odniesieniu do wspotpracownikow
oraz organizacji, a tak zaangzowanie profesjonalne trwania. Wszystkie formy
(w odniesieniu do obiektéw zaargavania), a take wymiary uwzgidnione na
wstepie jako te, ktore potencjalnie mpgie¢ znaczenie, znalazty¢siv modelu
koncowym zaangeawania zintegrowanegozpnierow. Niemniej jednak rola za-
angaowania emocjonalnego w zaaagaaniu zintegrowanym okazujeedby¢
najwigksza, a najmniejszy udziat w jego ksztalcie odgrywa zaangmie trwa-
nia.

Badania potwierdzity tate wystpowanie ré@nic w poziomie zaangawania
organizacyjnego, zaangavania w pra¢, profesjonalnego i interpersonalnego
miedzy inzynierami pokolenia Y a starszymi pracownikamizRige te wypadaj

484H_J. Klein,Advances in workplace commitmentp.cit., s. 127-130.
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na niekorzy¢ mtodych pracownikow, ktorych zaangavanie we wszystkich for-
mach jest risze.

Whyniki bada dap podstaw do stwierdzeniaze zaradzanie zasobami ludz-
kimi nalezy traktow& jako istotne nakgzie ksztattowania zaangavania spe-
cjalistow-inzynieréw w miejscu pracy. Ocenione praktyki wchaotzw skiad za-
rzadzania zasobami ludzkimg slodatnio skorelowane ze wszystkimi badanymi
formami zaangawania, przy czym warfgi tych korelacji g rézne. Wyja&nienie
mechanizmu tej zakmosci mozna odnié¢ do podejcia do zargdzania zasobami
ludzkimi od strony organizacji i pracowni®a Z perspektywy organizacyjnej za-
rzadzanie zasobami ludzkimi me by traktowane jakdrodto korzyci bizneso-
wych, co mana ttumaczy tym, ze dziatania realizowane w tym obszarzes-
strzegane jako strategie udliiiajgce organizacji pozyskanie utalentowanych
pracownikéw, mogcych wspieré poprave efektywndgci organizacyjnej. Z per-
spektywy pracownika praktyki z zakresu zgzania zasobami ludzkimi ®ce-
niane jako wysitek organizacji na rzecz rozwoju kariery pracownikecdwmicy
zaktadaj bowiem,ze organizacja jest zobogziana wspier@ich r&znymi dziata-
niami, tak aby mogli pracowaefektywnie. Ma to b§ nagrod za ich wspotudziat
W pracy.

Whioski wynikapce z bada pozwalaj na sformutowanie konkluzji o cha-
rakterze praktycznym. Otdbudowanie zaangawania ircynierdw wymaga nie
tylko tworzenia sprzyjagych warunkow wizacych pracownikdéw z organizagj
ale take umaliwienia im realizacji kariery czy rozwijania relage wspotpra-
cownikami. Konieczna wydajeestakze widoczna ze strony organizacyjnej dba-
los¢ o emocjonalny wymiar zaangawania, a zatem tworzenie warunkéw
wzmachniagcych pozytywne emocje, uoviajgcych pracownikowi rozwoj jego
pasji. Uwag specjalistow z zakresu zgdzania zasobami ludzkimi oraz mene-
dzerow powinna w sposob szczegoélny skugriupa pracownikow najmtodszych,
ze wzgkdu na fakt,ze wiek stanowi zmienyy od ktorej zaley zaangaowanie
pracownikdéw. Wydaje sj ze ze wzgidu na odmienni@ pokoleniovg obserwo-
warg wsrod pracownikow w zakresie wyznawanych wéetppierwszym kro-
kiem w tym kierunku, a jednocg&ae warunkiem koniecznym dziatakierowa-
nych do tej grupy jest wdaiwe rozpoznanie potrzeb i oczekifiyana podstawie
ktorych kedzie mana odpowiednio ksztattowavarunki pracy.

Wydaje s¢ zasadne zaproponowanie dwoch kierunkéw dalszychab&da
pierwsze, zidentyfikowany ogdlnie niski poziom zaaryeania badanych iy-
nieréw sktania do podgia krokéw w kierunki identyfikacji czynnikoéw, ktoreg s
za to odpowiedzialne. Po drugie, wyniki badaidentyfikowanie trzech subgrup
o odmiennych profilach zaangavania w ramach badanej grupyzynierow
przemawiaj za postulatem J.P. Meyera i“f. dotyczcym koniecznéci dal-
szych bad& zgodnie z podégiem zorientowanym na osglro stanowi komple-
mentarne uzupetnienie podep zorientowanego na zmienne, przeaygcego do

48K K. Yahya, F.Y. TanEnhamcing career commitments. 237-246.
486 J,P. Meyer, L.J. Stanley, R.J. Vandenbé&rgerson-cantered approach, op.cit. s. 190-202.
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tej pory w badaniach nad zaangaaniem. W pod&giu zorientowanym na
zmienne zasadnicze pytanie skupiatore uwarunkowaniach i konsekwencjach
zaangaowania (tj. stwierdzeniugolZ nie korelacji mgdzy badanymi zmiennymi).
W podegciu zorientowanym na oselzelem jest natomiast identyfikacja subgrup
w ramach grupy badawczej,zrégcych s¢ miedzy sola znacaco ze wzgidu na
ztozonas¢ zmiennych. Scharakteryzowane paddigj do badama charakter kom-
plementarny. W podg&giu zorientowanym na zmienne badania yjaja, w jaki
sposOb analizowane zmienngksztattowane przez inne czynniki, podczas gdy
w podefciu zorientowanym na o0sels dostarczane informacje wyjgajace,

w jaki sposob system zmiennych funkcjonuje w ramachstikrej grupy osob.



Zalacznik 1.

Przeglad publikacji polskich
z zakresu zaangazowania

Lp.

Stosowany
termin

Interpretacja
Zaangaowania

Charakter opracowania,
sposob pomiaru zaangzowa-
nia, zastosowana koncepcja
zaangaowania (engagement/

/commitment/involvement)

Zaangaowanie
pracownikow,

M. Juchnowicz
(2010, 2012)

Postawa pracownika obejm
jaca elementy zachowtaemocji
oraz gry interesow, ksztattow
nych pod wptywem czynnikd
poznawczych, emocjonalny
i behawioralnych.
Zaangaowanie jako intelektu
alne i emocjonalne oddanie
ganizacji lub wielké¢ wysitku
wtozonego w prag przez pra
cownika.

towej, zogniskowanego wy
wviadu grupowego oraz ustrukt
ryzowanego wywiadu indywi
pdualnego. Do pomiaru zaang
\zowania w prag oraz zaange-
wania w organizagj uzyto
stwierdzé, ktdre odnosily si

hawioralnego oraz poznawcz
go. Oba rodzaje zaangavania|
mierzone na podstawie kwest
nariusza ankiety przeprowadz
nej wérod 621 oséb na stano

skach kierowniczych i 2691 pr
cownikbw na pozostatych st
nowiskach.

Zaangaowanie,
S. Borkowska

Zaangaowanie to sktadowa za

angaowania biernegocommit-
ment oznaczajcego przywa-
zanie do organizacji, trwan
W niej) oraz zaangawania ak-
tywnego (nvolvementoznacza
jacego aktywne wgczanie s}

w sprawy firmy, w jej trwani¢

i rozwoj).

Opracowanie o charakterze te
fetycznym, studia literatur
z zakresu zarbwnengagemen
jak i commitment

(D,

Opracowanie o charakterze em-
pirycznym. Szerokie badanjia
z wyciem trzech metod: ankie

~do aspektu emocjonalnego, be-

e_

bO-

Zaangaowanie
organizacyjne,
A. Spik, K. Klincewicz

Zaangaowanie organizacyjn
wg koncepcji J.P. Meyera i N.
Allen.

D,

jetycznym oparte na literatur
anglogzycznej, dotycacej kon-

Opracowanie o charakterze teo-

ye

cepcjicommitment




176

Lp.

Stosowany
termin

Interpretacja
Zaangaowania

Charakter opracowania,
sposo6b pomiaru zaangzowa-
nia, zastosowana koncepcja
zaangaowania (engagement/

/commitment/involvement)

Zaangaowanie
pracownikow,

J. Stankiewicz,
M. Moczulska

Zaangaowanie to  wysitek
wkiadany w prae, ktory wigzac
sie z pdwicceniem, stanow

wyraz intelektualnego i emocjo-

nalnego ,oddania” organizacji

Analiza teoretyczna oparta nalli
teraturze w odniesieniu do kon-
cepcji zarownengagemenjak
i commitmentOceniany byt kie
runek zaang@wania: zaangd
zowanie w codzienne zadanja,
w funkcjonowanie organizacji,
w zadania zespotu. Oceniaho
takze wystpowanie zaanga-

wania afektywnego, normatyy
nego i trwania. Grupa badawcza
to szécdziesht organizacji wo-
jewodztwa lubuskiego (anatiz
danych prowadzono w odnies|e-
niu do organizacji, a nie pra-
cownikow).

Zaangaowanie
organizacyjne,
A. Jachnis

Zaangaowanie organizacyjne

jest odnoszone do zakresu, w
kim jednostka identyfikuje si
i jest zwhzana z organizagj
oraz nie ma zamiaru jej ofiic.

j®pracowanie teoretyczne
podstawie literatury dotygzej
koncepcjicommitment

na

Zaangaowanie pra-
cownikow,
R. Mréowka

Zaangaowanie pracownikoy

jest zgodne z walsamych prar

cownikéw, nie chwilowym sta
nem ich umystu, objawiagym
si¢ realizacy zada w pracy ng
poziomie przekraczagym ko-

nieczne minimum. Wymaga a9

pozytywnego stosunku do pri
codawcy, objawia gizadowole-
niem z pracy, cftia wykony-
wania pracy i rozwoju, odp
wiedzialngcia za prae, przy-
wigzaniem.

"Definicja stanowi wynik analizy
literatury, autor rozrénia ugcie
akademickie i praktyczne zaan-

azowanie éngagemeit oraz

E\I/yskazuje na publikacje rozro

hiajace, ale take utzsamiajce
pojecia engagement commit-

ment involvement

Zaangaowanie
pracownikow,
J.M. Moczydtowska

Ogodlna analiza definicji zaangamen) W.A. Kahna, jak i kon

zowania.

Opracowanie o charakterze teo-
retycznym. Analizy pajcia za-
angaowania autorka dokonal
odnosac sk zarowno do kon
cepcji zaangaowania éngage-

b

cepcji zaangswania organiza
cyjnego frganizational comy
mitmen} J.P. Meyera i N.J. Al-
len, traktugc je jako pomocne
w wyjasnieniu terminu zaangg
zowanie. T
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Lp.

Stosowany
termin

Interpretacja
Zaangaowania

Charakter opracowania,
sposo6b pomiaru zaangzowa-
nia, zastosowana koncepcja
zaangaowania (engagement/

/commitment/involvement)

Zaangaowanie
pracownikow,
M. Syper-gdrzejak,
A. Michalkiewicz

1) stopié, w jakim jednostk
osobicie wiyczap sic w poma-|
ganie organizacji, praag le-
piej niz to konieczne dla utrzy
mania stanowisk,

2) intelektualne i emocjonalr
oddanie, jakie pracownik ma d
organizacji lub te wielkos¢ wy-
sitku wktadanego w prac

Analiza wybranych aspektd
zaangaowania gtéwnie na pod
'stawie  publikacji  polskich,
é)gélna analiza  przypadk
dwoch jednostek samadu

I?erytorialnego.

2

c

Zaangaowanie
pracownikow,
K. Czop,

A. Leszczyiska

Na etapie aalizy teoretyczne
autorki stwierdzaj, ze w litera-
turze przedmiotu wyspuje po-

dziat zaangzowania na zaanganiem afektywnym, trwali

zowanie w prag oraz zaanga-
wanie organizacyjne. Do bad
jako zaangzowanie pracowni
kéw przyjmup definicje zaan-
gazowania organizacyjnegoi-
ganizational commitmentJ.P.
Meyer i N.J. Allen), stosug te
dwa terminy zamiennie.

Badania dotycz wysktpowa-
nia zalenosci miedzy pozio-
mem zréwnowzonego rozwoj
przedsgbiorstwa a zaangawa-

(kontynuaciji) i normatywnym.
sBadania prowadzone w 18
-przedsg¢biorstwach, w odnig
sieniu do zaangawania pra:
cownikow w ankiet wypetniato
m.in. 3 pracownikdéw operacyj
nych w kadym przedsibior-
stwie (brak doktadnej charakte-
rystyki proby).

10

Zaangaowanie
w prag,
K. Kulikowski

Zaangaowany pracownik to

ten, ktéry jest jednoczmie za-
interesowany swa@j prag oraz
identyfikuje s¢ z firma, w ktérej
pracuje. Zainteresowanie pgg
to koncentracja na pracyzw
wienie poznawcze patzone
z checig wykonywania pracy
nawet pomimo zgtzenia czy
pojawiapcych s trudnaci. Za-
interesowany pracownik jest p
ten energii, a praca, ktpwyko-
nuje, daje mu zadowoleni
Identyfikacja z firma to uznawa:
nie jej celdow i misji za zbime
z wiasnymi zyciowymi celami
i wartasciami, ocenianie dziata
podejmowanych przez orga
zacg jako potrzebnych i wartg
sciowych oraz przekonaniege

@Badania przeprowadzone ha
podstawie kwestionariusza |a-
gencji Sedlak & Sedlak w wers;ji
online, z udzialem 1734 osdb.
Ankiete tworzyly pytania doty
czace identyfikacji z firm (27
@ytan) i zainteresowania prag
(16 pyta). Celem badania by
ezbadanie zwizku migdzy zaan-
gazowaniem w prag a szcze
blem zatrudnienia, wielkoig
firmy, wysokdacia wynagrodze
nia i typem firmy.

[=]

sg warte osobistego wysitku.
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Charakter opracowania,
sposo6b pomiaru zaangzowa-

Stosowany Interpretacja ; -
Lp. termin zaanagowania nia, zastosowana koncepcja
9 zaangaowania (engagement/
/commitment/involvement)
Analiza teoretyczna na podsta-
wie anglogzycznej literatury
dotyczcej commitmenbrazen-
gagement Badania przeprowa-
dzono na grupie 86 os6b aktyw-
nych zawodowo, celem badania
byto okrelenie osobowgcio-
Zaangaowanie pra- wych predyktorow zaanga-
I . wania pracownikow, a tak
cownikéw, zaang#o- . . . )
. . - Ogolna analiza wskazanie tych czynnikow of-
11 | wanie organizacyjne LU . ) . 9y .
S definicji zaangaowania. ganizacyjnych, ktére asz ni-
(zamiennie stosowane), mi powiazane. Zaand@wanie
A. Wojtczuk-Turek | powizane. gd
mierzono na podstawie kwes-
tionariusza zawieragego 29
twierdzer opisujcych ré&ne za-
chowania respondenta w migj-
scu pracy, dotyece identyfika-
cji, lojalnosci, réznych form
aktywnasci podejmowanych na
rzecz organizacji.
Opracowanie o charakterze teo-
Zaangaowanie retycznym. Przegt definicji
12 organizacyjne, Ogolna analiza definicji |zaangaowania organizacyjne-
M. Adamska- Zaangaowania. go na podstawie literatury ap-
-Chudzhiska glojezycznej dotycacej com-
mitment
d'??:w:ﬁgg'gi Definicja przywizania do orgarAdaptacja Skali Przywrzania
13 > 019 Il nizacji wedtug koncepcji J.Pdo Organizacji J.P. Meyera
A. Banka, R. Baziska, . ;
Meyera i N.J. Allen. i N.J. Allen.
A. Wotowska
Zaangaowanie w pra¢ (job
involvement stan psychicznej
|dent¥f|l§acj| Z prag, mapcy Opracowanie o charakterze teo-
swe zrodta w spostrzeganiu .
. . S retycznym — analiza koncepgji
Zaangaowanie pracy jako potencjalnegoodia otykanych w literaturze doty-
9 i . | zaspokojenia potrzeb jednostl%f0 ykany o 4
w prae, przyqu_anle/ (R.N. Kanungo, 1982), odn )gZz;cych koncepcjijob involve-
14 zaangaowanie szcy sie do okralonej relaciji ment

organizacyjne,
A. Banka,
A. Wotowska

jednostki z rzeczywigt (aktu-
alng) prag

Przywigzanie/zaangawanie
organizacyjne jako wi migdzy
pracownikiem a organizagj
ktéra wize jednostk z kierun-
kiem dziatania.

retycznym — analiza pogtko-
wych koncepcji spotykanyc
w literaturze dotyczcych kon-

Opracowanie o charakterze teo-

>

cepcjicommitment
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Lp.

Stosowany
termin

Interpretacja
Zaangaowania

Charakter opracowania,
sposo6b pomiaru zaangzowa-
nia, zastosowana koncepcja
zaangaowania (engagement/

/commitment/involvement)

15

Zaangaowanie

Zaangaowanie w pra¢ (work
engagementw ujeciu koncepcj
W.B. Schaufeliego i A.B. Bak
kera.

Pomiar zaangamwania na pod
stawieThe Utrecht Work Enga-
gement ScalUWES — wersja
skrécona) — préba 737 pracow-
nikdw srednich i duych przed
sichiorstw (w zaléndici od ana
lizowanych zmiennych grupa
wynosita réwnie 803 osoby lul
757 os6b lub 627 0s6b).

fa

W prag,
T. Chirkowska-Smolak

Przywigzanie

(organizational
zgodnie z koncepgjJ.P. Me-
yera i N.J. Allen.

organizacyjne
commitmentPrzywiagzania organizacyjneg

o

nie mierzono.

Identyfikacja z prag (job
involvement zgodnie z koncep
cja R.N. Kanungi.

Identyfikacja z prag mierzonag
narzdziem opracowanym przez
R.N. Kanung w 1982 r. Job
Involvement Sca)e proba 287
pracownikowsrednich i duych
przedsgbiorstw.

16

Zaangaowanie
pracownikow,
J. Samul,
S. Saczjiska-Sokot

Zaangaowanie to pozytywn
postawa pracownika wobec ¢
ganizacji i jej wartéci, wyraza-
jaca st swiadomdcia sytuacii
organizacyjnej i wspOtprag
w celu poprawy wynikdw ora
dla dobra organizacji (definic
przyjeta za D. Robinson, S. P¢
ryman, S. Hayday, 2004)

Celem badania bylo okilenie
instrumentéw  wykorzystywg
nych do budowy zaangawania
kadry kierowniczej oraz sposp-
r_éw pomiaru zaangawania
w matych firmach. Narg
dziem badawczym byt kwestio-
nariusz ankiety skierowany ¢
84 przedsibiorstw budowla;
nych zarejestrowanych w woj

XE/_\/odztwie podlaskim, zatrudni
jacych mniej ni 49 oséb. Pyta-
nie zawarte w ankiecie byl
sformutowane ogélnie, ngzy
w firmie badane jest zaanga

wanie pracownikow

QN

17

Zaangaowanie
pracownikow,
D Lewicka,
J. Michniak

Model zaangzowania organi
zacyjnego J.P. Meyera i N.J. A
len.

Badanie metogl zogniskoway
nego wywiadu grupowedo
wérod pracownikéw przedsi
biorstw sektora MP (60 os6b)|
Celem bylo zbadanie, czy ig
nieje i jaki jest wpltyw zaufani
organizacyjnego oraz zaariga
wania pracownikéw na ksztatt
wanie jakdci srodowiska pracy
w firmach sektora I9P.




180

Lp.

Stosowany
termin

Interpretacja
Zaangaowania

Charakter opracowania,
sposo6b pomiaru zaangzowa-
nia, zastosowana koncepcja
zaangaowania (engagement/

/commitment/involvement)

18

Zaangaowanie,
Zaangaowanie
pracownika,
M. Gojny

Zaangaowanie €ommitment

okresla zaangaowanie pracowr

nika w organizagji jest definio-
wane jako poczucie bycia zyvi
zanym emocjonalniegolz inte-
lektualnie, w ramacKwiadcze-
nia pracy dla organizaciji.

tury dotycacej koncepcjicom-
mitment.

19

Zaangaowanie

pracownikow,
M. Chrupata-Pniak,

D. Grabowski

Koncepcja zaangawania/
/przywigzania organizacyjnegq
J.P. Meyera i N.J. Allen (okre-
slenia stosowane zamiennie).

Pomiar zaangawania organi
Przywigzania Organizacyjneq

zbadanie relacji mbzy moty-
wacjy do pracy a zaangawa-
niem organizacyjnym oraz i
dzy czynnikami organizacy

firm r6znych bran dziatapcych
na terenie Gérnegélaska i Ma-
topolski.

20

Zaangaowanie
w prag,
M. Michalak

Ogodlna analiza definicji zaang
zowania

Analiza r@nic z zakresu ocen
zarzdzania zaangawaniem
W prag przez réne grupy pra
cownikow. Badania przeprow.
dzone wirdd 205 pracownikoy
7 organizacji dziatagych na te
renie  Wroctawskiego Park
afechnologicznego oraz Wr
ctawskiego Parku Biznesu | i
na podstawie kwestionarius
do diagnozy zaangawania|
pracownikow  opracowaneg
przez zespot: M. Juchnowig
H. Kinowska i
(2010).

zacyjnego na podstawie Skal

(Banka i in., 2002). Celem byip

nymi i zaangaowaniem organit
zacyjnym. Badania przeprowga-
dzono wrdad 291 pracownikéw

E. Rypina

Opracowanie o charakterze teo-
retycznym, interpretacja zaan-
gazowania na podstawie litera

21

Przywigzanie
do organizacji
i zaangaowanie
w prae, M. Laguna,
E. Mielniczuk,
A. Zalinski,
K. Watachowska

Przywigzanie do organizacji
koncepcja J.P. Meyera i N
Allen. Zaangaowanie w pra¢

— koncepcja W.B. Schaufelieg@V.B. Schaufeliego i A.B. Bak

i A.B. Bakkera.

Opracowanie o charakterze te
Hetycznym, zawierape take
Analiz  jezykowa koncepcji
J.P. Meyera i N.J. Allen org

kera, a take zblzonych termi-
néw.

bO-

\Z
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Lp.

Stosowany
termin

Interpretacja
Zaangaowania

Charakter opracowania,
sposo6b pomiaru zaangzowa-
nia, zastosowana koncepcja
zaangaowania (engagement/

/commitment/involvement)

22

Zaangaowanie
w prag, przywigzanie
do organizacji,
L. Baka

Zaangaowanie w pra¢ defi-
niowane zgodnie z koncepg
W.B. Schaufeliego i A.B. Bak
kera. Przywjzanie do organizg
cji rozumiane zgodnie z inte
pretacy J.P. Meyera i N.J. A
len.

Celem bada bylo okreslenie
zaleznosci pomidzy stresorami
pracy (tj. konfliktem interpersg
nalnym, ograniczeniami orgari
zacyjnymi i obcizeniem prag)
a zachowaniami nieproduktyv

tywny afekt w pracy mediuje:t

kow supermarketéw zlokalizq
rwanych w Cgstochowie i Kato
-wicach. Przywizanie do orga

cyjnego (Baka i in., 2002), na
tomiast do pomiaru zaangs
wania w pra¢ wykorzystang
The Utrecht Work Engagems

stwierdz&).

23

Zaangaowanie
pracownikow,
Zaangaowanie
w organizaciji,
M. Bugdol

Zaangaowanie w wymiarze z€
wnetrznym, obserwowane jak
przejmowanie odpowiedzialn
$ci, wigksza w poréwnaniu z irj
nymi aktywna¢, lepiej ocenia;
na praca. Zaangawanie w wy-
miarze wewgtrznym musi wy-
nika¢ z przekonaniaze warto
Co§ robi¢, z wiedzy o mechg
nizmach

Cji.

integracyjnych oraz
z troski o przyszi& organiza-

o

D

wie studiow literatury angie
skiej z zakresu kategoritom-
‘mitment.

24

Przywigzanie
do organizacji,
A. Wotowska

Przywigzanie do organizaciji

koncepcja J.P. Meyera i N.J. A

len

J.P. Meyera i N.J. Allen. Spra

jacych s& obecnie na rynk
pracy oraz w relacjach zach
_lqzacych medzy pracownikiem
a organizag na jedm z postaw
w miejscu pracy, tj. przywea-
nie do organizacji. Préba b
dawcza to 330 0sob, z czego 2
to pracownicy firmy pastwo-
wej, a 125 to osoby zatrudnio

jzaleznos¢. Badania przeprowa
-dzono na probie 232 pracowni

nizacji mierzono na podstawie
Skali Przywizania Organiza-

Scale (wersja rozszerzona 1

Badania na podstawie Ska
Przywigzania do Organizacj

dzenie wptywu zmian dokonu-

nymi oraz ustalenie, czy neda-

‘Opracowanie o charakterze tgo-
retycznym, gtéwnie na podsta-

-

U
0-

a_
05

ne

w firmie prywatne;j.
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Zrédto: M. JuchnowiczZarzidzanie przez zaangawanie.., op.cit., s. 34-35; M. JuchnowicZaangaowanie
pracownikéw.., op.cit., s. 34 i 100; S. Borkowskapla zaangzowania pracownikéwop.cit., s. 9-26; A. Spik,
K. Klincewicz, Nowe kierunki w zarzadzaniu Hrdi — zaangzowanie organizacyjne[w:] Nowe kierunki
w organizacji i zargdzaniy red. nauk. B. Glinka, M. Kostera, Oficyna a Wrdt&luwer busieness, Warszawa
2012, s. 409-428; J. Stankiewicz, M. Moczuldk&rtasci jako czynnik warunkugy zaangowanie pracowni-
kéw w organizaciji (Wwietle bad@ empirycznych),Zarzadzanie i Finanse”, 2013, Nr 4, s. 333-345; A. Jashn
Psychologia organizacji,.op.cit.,s. 149; R. MrowkaPojecie zaangzowania pracownikéw., op.cit., s. 405-
-416; J.M. Moczydtowsk&aangaowanie pracownikow — aspekty psychologiczne i aegenyjne ,My$l Eko-
nomiczna i Polityczna”, 2013, Nr 4(43), Uczelniazheskiego, s. 162-171; M. Sypeddzejak, A. Michalkie-
wicz, Budowanie zaangawania pracownikéw w sytuaciji kryzysu geénego z procesem zmiamyvybranych
jednostkach samagdu terytorialnego,,Marketing i Rynek”, 2015, Nr 5, s. 386-399; Kz@p, A. Leszczska,
Poziom zréwnow#mnego rozwoju przeddiiorstwa a zaang@®wanie organizacyjne pracownikoyOrganiza-
cja i Kierowanie”, 2012, Nr 3, s. 27-41; K. KulikeWi, Zwigzek wysoksi wynagrodzenia, szczebla zatrudnia-
nia oraz typu i wielkéci przedsgbiorstwa z zaang@mwaniem w prag ,Economics and Management”, 2014,
nrl,s.171-182; A. Wojtczuk-Ture®sobowdciowe predyktory zaangawania pracownikéw — analizy empi-
ryczne ,Organizacja i Kierowanie, 2010, Nr 2, s. 21-81;Adamska-Chudziska,Prospoteczne stymulowanie
zaanga@owania organizacyjnego jako aspekt dziakonomicznych w warunkach kryzypa] Nieréwngci
spoteczne a wzrost gospodarczy: Kryzys finanséwigaulych — przyczyny, implikacje, perspektywy spiajn
spoteczno-ekonomicznejyydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow32@. 31, s. 372-382;
T. Chirkowska-SmolakPsychologiczny model zaangavania.., op.cit.,s. 44-45, 70, 87, 146, 189 (odpowied-
nio); A. Baika, R. Baziska, A. Wolowska Polska wersja Meyera i Allen op.cit.,s. 65-74; A. Béka,

A. Wolowska,Geneza i rozwéj..s. 41-81; J. Samul, S. Saagka-Sokoét,Tworzenie i pomiar zaangawania
kadry kierowniczej w matych firmacfw:] Zarzdzanie zasobami ludzkimi w matyckrédnich przedsbior-
stwach red. nauk. Z. Whiewski, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warsa@013, s. 356-363; D. Lewicka,
J. Michniak,Relacje pomdzy zaufaniem, zaangiavaniem oraz jakig srodowiska pracy w firmach sektora
MSP, [w:] Zarzzdzanie zasobami ludzkimi w matycfrédnich przedsbiorstwach red. nauk. Z. Winiewski,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 201344-355; M. GojnyZnaczenie zaangawania i intencji
odejcia dla retencji pracownikéw w konté&dte postrzeganego wsparcia organizacji (PQ8yganizacja i Za-
rzadzanie”, Zeszyty Naukowe Politechniki £6dzkiej, 30Nr 51, s. 127-138; M. Chrupata-Pniak, D. Grabow-
ski, Motywacyjne i organizacyjne predyktory zaafmaania pracownikoww:] Sukces w zagelzaniu kadrami.
R&norodnai¢ w zarzdzaniu kapitatem ludzkim — posdieip, metody, naexzia red. M. Stor, A. Fornalczyk,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrddahr 350, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 82-91; M. MilekaCzy zarzdzanie zaang®waniem w pragwymaga
uwzgkdnienia rénorodndci pracownikéw?[w:] Sukces w zagelzaniu kadrami. Riorodng¢ w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim — podajia, metody, naedlzia red. M. Stor, A. Fornalczyk, Prace Naukowe Unsyéstu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Nr 350, Wydawnictwo Weisytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2014, s. 261-271; M. taguna, E. Mielniczuk, Zalinski, K. WatachowskaPrzywigzanie do organizaci,
op.cit.,,s. 277-284; . Bak&Stresory w pracy., op.cit.,s. 25-42; M. BugdolWartasci organizacyjne. Szkice
z teorii organizacji i zargdzanig Wydawnictwo Uniwersytetu Jagieflskiego, Krakéw 2006, s. 85; A. Wotow-
ska,Przywizanie do organizaciji,.op.cit.,s. 105 i 121.



Zatacznik 2.

Kwestionariusz badania zaangazowania
W miejscu pracy inzynieréw

Wyszczegolnienie

w1

Maj ac na myli firm ¢, w ktorej pracujesz, wska, w jakim stop-
niu zgadzasz si z poszczegO6lnymi opiniami (1 — zdecydowanie|
sie nie zgadzam, 6 — zdecydowanieestgadzam)

Sprawia mi przyjemnig, kiedy mog porozmawié o mojej firmie
z ludemi z zewnytrz

Moja firma ma dla mnie di¢ znaczenie osobiste

Bytoby mi bardzo eizko ode§¢ teraz z mojej firmy, nawet gdyby
chciat

3

Wiele zawdzgczam mojej firmie

Mogg powiedzié, ze w mojej firmie czyj sie jak w rodzinie

Czuf, ze problemy mojej firmy stakze moimi problemami

Lepiej byto, gdy ludzie wiksza¢ swojegozycia zawodowego i
zali z jedny firma

Sadze, ze odchodac z mojej firmy, mam zbyt mato innych o
wosci wyboru

Zbyt wiele bym stracit, decydag sk teraz na odégie z mojej
firmy

Jedny z wielu negatywnych konsekwencji oftga z mojej firmy
mogtby by brak maliwosci zatrudnienia

Bytbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury nygicowa
w mojej firmie

Mam poczucieze pozostanie w firmie jest dla mnie koniecsmig

Czutbym s¢ winny, gdybym teraz odszedt z mojej firmy

Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbsienw po-
rzadku, odchodzc teraz z firmy

Gdybym dostat ofegtlepszej pracy, czutbymeshie w poradku,
odchodzac z mojej firmy

Ta firma zastuguje na to, abym byt wobec niej wzpdku

Wiara w znaczenie lojalgoi dagca mi poczucie moralnego obo-
wiazku pozostania w firmie jest jednym z gtéwnych poéwey, dla
ktorych wciz pracug w tej firmie

Nie odszedtbym teraz z mojej firmy, poniewaam zobowjzania

w stosunku do ludzi, ktérzy w niej praguj
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Wyszczegolnienie

w1

Maj ac na mysli swoja obecry prace, wskaz w jakim stopniu
zgadzasz i z poszczegolnymi opiniami (1 — zdecydowaniesi
nie zgadzam, 6 — zdecydowaniegsigadzam)

Cenk sobie toze mog pracowa na sukces firmy

Jestem gotowy zrobwszystko, czego wymaga ode mnie firma

Bardzo lub¢ swop prae

Moja praca sprawia mi przyjemgio

Praca ma dla mnie de znaczenie

Czuje, ze mam niewielki wybér, magrobi¢ jedynie to, czego firm
ode mnie oczekuje

Nie mog: ryzykowa:, staragc sk mniej niz tego wymaga ode mni
firma

Czufe sie zobowizany wobec firmy do robienia tego, co koniecz
ne, aby realizowgjej cele

Czuj sie w obowizku dobrze pracoweakazdego dnia na rzecz
firmy

Wykonuj swop prae, bo taka jest koniecz§d

W zasadzie praca to dla mnie obgrak

Maj ac na mysli swoich najblizszych wspdtpracownikdw, wska,
w jakim stopniu zgadzasz s z poszczeg6lnymi opiniami (1 —
zdecydowanie gj nie zgadzam, 6 — zdecydowanieestgadzam)

Sprawia mi przyjemnig, ze mog porozmawiéd 0 moim zespole
z ludemi z zewnytrz

M0j zespdt ma dla mnie de znaczenie osobiste

Bytoby mi bardzo cizko odej¢ teraz z zespotu, nawet gdybym
chciat

Wiele zawdzgczam mojemu zespotowi

Mogg powiedzi€, ze w moim zespole czgpic jak w rodzinie

Czuf, ze problemy mojego zespoty &kze moimi wkasnymi pro-
blemami

Dobrze jest, kiedy ludzie magracowa przez dhiszy okres
w jednym zespole

Sadze, ze odchodzc z zespotu, mam zbyt mato innych Hiavosci
wyboru

Zbyt wiele bym stracit, decydag sk teraz na odégie z mojego
zespotu

Gdybym odszedt teraz z zespotu, trudno by mi bylale¢ drug
taka samy grupe

Bylbym bardzo zadowolony, gdybym jak najgiyi mogt pracowa
Z tymi ludzmi

Mam poczucieze pozostanie w tym zespole jest dla mnie konie
noscia

Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbsienw po-
rzadku, odchodzc teraz z mojego zespotu

Gdybym dostat ofegtlepszej pracy, czutbymeshie w poradku,
odchodac z mojego zespotu

Ten zespét zastuguje na tebym byt wobec niego w pardku
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Wyszczegolnienie

w1

Maj ac na myli swoich najblizszych wspdtpracownikdw, wska,
w jakim stopniu zgadzasz si z poszczeg6lnymi opiniami (1 —
zdecydowanie gj nie zgadzam, 6 — zdecydowanieestgadzam)

Jednym z gtownych powoddw, ktdry trzyma mnie w @spole,
jest lojalna¢ i poczucie moralnego oboywku

Nie odszedtbym teraz z mojego zespotu, poniemmam zobows-
zania wobec niego

Czutbym s¢ winny, gdybym teraz odszedt z zespotu

Maj ac na myli wykonywany zawdd, wska, w jakim stopniu
zgadzasz i z poszczegdlnymi opiniami (1 — zdecydowaniesi
nie zgadzam, 6 — zdecydowaniegsigadzam)

Bycie ekspertem jest bardzo ime dla mojego wizerunku

Mysle, ze dobrze wybratem swdj zawdd

Jestem dumny;e wykonug taki zawod, jaki wykonuj

Lubi¢ swoj zawod

Identyfikuje sie ze swoim zawodem

Jestem entuzjastycznie nastawiony do swojego zawodu

Wiozytem zbyt duo wysitku, zeby teraz rozwiea¢ zmiarg zawodu

Zmiana zawodu teraz bylaby dla mnie bardzo trudna

Zmiana zawodu w tym momencie spowodowatabyodkomplika-
Cji w moim zyciu

Zmiana zawodu bytaby dla mnie kosztowna

Czug, ze jestem w zasadzie skazany na swéj zawdd

Zmiana zawodu obecnie wymagataby ode mnie znaczpegoe-
cenia

Jestem przekonanye ludzie, ktorzy byli ksztatceni w swoim za-
wodzie, czyj sic odpowiedzialni wykonywapotem ten zawdd
przez stosowny okres

Czuf swego rodzaju zobowzanie,zeby pozostawaw swoim za-
wodzie

Musz by¢ odpowiedzialny i kontynuowa prae w swoim zawo-
dzie

Nawet j&li bytoby to dla mnie korzystne, nie czugeby to byt
najlepszy pomyst, aby zmiegigeraz swdj zawdd

Czutbym s¢ winny, gdybym teraz zmienit zawod

Czuje swego rodzaju lojalrié wobec zawodu
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Prosze o wypowiedz, jak Paristwo oceniacie praktyki z zakresu

zarzadzania w firmie i ich ogélng ocene,
przy czym 1 oznacza bardzo Zle, a 6 — bardzo dobrze.

Wyszczegolnienie 1 20 3

w1

Mozliwos$ci rozwoju zawodowego

Polityka firmy z zakresu szkale

Atmosfera w pracy

System ocen (jeli jest)

Sposoéb przeprowadzania ocervgjésy przeprowadzane)

Przeptyw informacji w firmie

g
I

Doskp do informacji dotyczcych istotnych spraw w funkcjonows
niu zakladu pracy

Polityka firmy z zakresu zatrudniania nowych prandww

Zasady przyj¢ i wprowadzania do pracy nowych pracownikow

Zasady motywowania pracownikow

Mozliwo$ci docenienia i uznania bardzo dobrze wykonanejypra

Polityka firmy z zakresu zwolnbepracownikéw

Swoja pewnéd, stabilngé zatrudnienia

Metryczka

l. Ple:

O Kobieta O Mezczyzna
II. Rok urodzenia: ........cccccuveeeernnnnen.
Ill. Stan cywilny:

O Wolna/-y O Zaneznakonaty
IV. Wyksztalcenie:

O inzynierskie/licencjat

O magisterskie

O podyplomowe/doktorat
V. Prosz pod& sta pracy (w latach) ogétem: ................... lat

VI. Pracuje Pani/Pan na stanowisku
O Wykonawczym
O Specjalistycznym
O Kierowniczym
VII. Czy kiedykolwiek pozostawata/pozostawat PRaih bez pracy:
O Tak O Nie

VIIl. Czy pracuje Pani/Pan w zespotach projekto/c
O Tak O Nie
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IX. Na jakiej podstawie jest Pani/Pan zatrudnieyia/

O Umowa o pragna czas nieokiony

O Umowa o pragna czas oki&ony (w tym take na okres probny, zapstwo,
czas wykonywania okéeonej pracy)

O Umowy cywilnoprawne (zlecenia, o dzieto, kontradeénederski, samozatrud-
nienie)

X. Brarza:

Informatyczna

Przemyst lotniczy
Przemyst samochodowy
Przemyst maszynowy
Inne, jakie...........

ooooo






ZAtACZNI

K 3.

Wyniki analizy czynnikowej

Stwierdzenie Czynnik Czynnik Czynnik
Czutbym s¢ winny, gdybym teraz odszedt z mojej
firmy 0,59218 0,025153 0,313994
Sprawia mi przyjemni, kiedy mog porozmawié 0.3629 0.449859 —0.07534
0 mojej firmie z ludmi z zewntrz ' ' ' N
Moja firma ma dla mnie die znaczenie osobiste 0,5656 0,4125p7 0,125498
Bytoby mi bardzo cizko odej¢ teraz z mojej firmy,
nawet gdybym chciat 0,5418 0,169941 0,362429
Wiele zawdz¢czam mojej firmie 0,46521 0,418279 0,209608
Mogg powiedzi€, ze w mojej firmie czuj sie jak 0.63204 0.319822 —0.0232¢
w rodzinie ' ' '
Czuj, ze problemy mojej firmy gtakze moimi 4
problemami 0,55064 0,328582 0,157032
Lepiej byto, gdy ludzie wiksza¢ swojegozycia za- 042581 0 043202 0.30595¢
wodowego wazali z jedr firma ’ ' '
Sadze, ze odchodac z mojej firmy, mam zbyt mato 0.03403 —0.00566 0.003487
innych maliwosci wyboru ' ' '
Zbyt wiele bym stracit, decydag sk teraz na odej-
scie z mojej firmy 0,32907 0,154692 0,577361
Jedn z wielu negatywnych konsekwencji oflga
z mojej firmy mogtby by brak maliwosci zatrudnie{ 0,08981 —-0,09748 0,623684
nia
Bytbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury
mogt pracowa w mojej firmie 0,50862 0,327622 0,31535¢
Mam poczucieze pozostanie w firmie jest dla mnie
koniecznécia 0,24717 —-0,08023 0,659759
Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czu#byrrb 66966 0 184666 0.228554
si¢ w poradku, odchodzc teraz z firmy ' ' '
Gdybym dostat ofeetlepszej pracy, czutbymesi 0.64604 0 133851 0.15135¢
nie w poradku, odchodzc z mojej firmy ' ' '
Ta firma zastuguje na to, abym byt wobec niej
w porzdku 0,45693 0,512243 0,00232¢
Wiara w znaczenie lojaldoi dagca mi poczucie mo
ralnego obowjzku pozostania w firmie jest jednym 071122 0 158657 0 168923
z gtébwnych powoddw, dla ktérych vz pracug ’ ’ ’
w tej firmie
Nie odszedtbym teraz z mojej firmy, poniewwaam
zobowhzania w stosunku do ludzi, ktérzy w niej pra- 0,68755 0,124168 0,09454¢

CuUja
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Stwierdzenie Czynnik Czynnik Czynnik
Cenk sobie toze mog pracowa na sukces firmy 0,25343 0,6253256 0,1547P1
Jes_tem gotowy zrobiwszystko, czego wymaga ode 0.34086 0446727 0.293311
mnie firma
Czu, ze mam nleW|eIk! wybor, mc@roblc jedynie 0,08341 -0,04178 0546164
to, czego firma ode mnie oczekuje
Nie mog; ryzykov_vac,_ staragc sk mniej niz tego 0,04309 0,168359 0512991
wymaga ode mnie firma
Czug Sie zobowhzany v_vobe_c _flrmy do robienia tegp, 021928 0558231 0.301375
co konieczne, aby realizowgj cele
Cz_up sie w obqquku dobrze pracowekazdego 013912 0.66864 0.203124
dnia na rzecz firmy
Bardzo lub¢ swop prae 0,25092 0,744133 —0,04849
Moja praca sprawia mi przyjem§io 0,26539 | 0,770828 —0,04295
Praca ma dla mnie dea znaczenie 0,15309 0,68146 0,13118
Wykonuje swop prae, bo taka jest koniecz§éd —0,0414 —-0,12195 0,587589
W zasadzie praca to dla mnie obamak —-0,05802 -0,07782 0,564132
Spra\_/wa mi przyjemrmé_, Z€ MOog porozmawia 0,35857 0.453093 ~0,0833¢
0 moim zespole z luahi z zewntrz
M0j zespdt ma dla mnie de znaczenie osobiste 0,6271Y 0,314343 -0,047
Bytoby mi bardzo @zko odej¢ teraz z zespotu, 072652 0.143087 0134313
nawet gdybym chciat
Wiele zawdzgczam mojemu zespotowi 0,64226 0,263889 0,039523
Mogg powiedzié, ze w moim zespole czgpie jak 0.66067 0270193 _0.07364
w rodzinie ' ' '
Czug, ze problemy mojego zespotd takze moimi 4
wlasnymi problemanmi 0,66324 0,253207 0,035371
Dobrze jest, gdy ludzie magracowé przez dhiszy 0.28433 0.37954 0.129903
okres w jednym zespole ' ' ' )
Sadze, ze odchodac z zespotu, mam zbyt mato in- 033322 _015515 0.606088
nych maliwosci wyboru ' ' '
Zbyt wiele bym stracit, decydag sk teraz na odej- . 4
scie z mojego zespotu 0,46047 0,03782 0,547083
Gdybym odszedt teraz z zespotu, trudno by mi bylo 0.49491 0.171962 0.282704
znalez¢ drugy taka samy grupe ' ‘ ’ )
Bytbym bardzo zadowolony, gdybym jak najekji 053927 0328912 0.16103¢
mogt pracowd z tymi ludzmi ' ' '
Mam poczucieze pozostanie w tym zespole jest dla .
mnie koniecznécia 0,40286 0,1467 0,559936
Nawet gdyby to byto dla mnie korzy_stne, nie czutb 074331 0.091918 0.235034
sie¢ w poradku, odchodzc teraz z mojego zespotu
Gdybym dostat ofeetlepszej. pracy, czutbymeshie 070157 0,041944 024142
w porzidku, odchodgc z mojego zespotu
Ten zespot zastuguje na tebym byt wobec niego 0.38696 0436927 0,03223¢
w porzdku
Jednym z gtownych powoddw, ktdry trzyma mnie
w tym zespole, jest lojalié i poczucie moralnego 0,62292 0,11491 0,184931
obowigzku
Nie odszedtbym teraz z mojego zespotu, poniewa, 0.69802 0.04459 0.234251
mam zobowjzania wobec niego ' ’ ’ )
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Stwierdzenie Czynnik Czynnik Czynnik
Czutbym s¢ winny, gdybym teraz odszedt z zespol 0,71708 0,019738 0,210966
rBuyncll(?J ekspertem jest bardzo ime dla mojego wize- 0.00127 0.622896 0,05858¢
Mysle, ze dobrze wybratem swdj zawdd 0,0303{ 0,814668 0,036401
ﬂle;item dumny,e wykonug taki zawod, jaki wyko- 002281 0814802 ~0,02291
Lubig¢ swoj zawdd 0,05413| 0,860785 —0,01319
Identyfikuje sie ze swoim zawodem 0,12787 0,827089 0,007002
3veos(;3m entuzjastycznie nastawiony do swojego za- 009623 | 0809513 _0,07081
W}c_nzylem zbyt duo wysitku, zeby teraz rozwea¢ 006218 0519214 0.38717
zmiarg zawodu
Zmiana zawodu teraz bytaby dla mnie bardzo trudna0,18706 0,232441 0,66531
Zmlana zav_vodl_J_ w tym momencie spowodowataby 0.12005 0223694 0.675771
duzo komplikacji w moimzyciu
Zmiana zawodu bytaby dla mnie kosztowna 0,0851 19744 0,703161
Czug, ze jestem w zasadzie skazany na swéj zawpd 0,19078-0,01302 | 0,738027
Zmiana zawc?dl_J obe_cnle wymagataby ode mnie 0,08096 0188418 0.599641
znacznego paviecenia
Jestem przekonanye ludzie, ktorzy byli ksztatceni
w swoim zawodzie, czajsie odpowiedzialni, aby 0,18201 0,203388 0,451961
wykonywa potem ten zawdd przez stosowny okres
Czug swego rodz_aJu zobowzanie,zeby pozostawa 0.35851 0,190004 0493834
w swoim zawodzie
Musze;_byc odpow_led2|alny i kontynuowgprac 0.39643 0240573 0533231
w swoim zawodzie
Nawet j&li bytoby to dla mnie korzystne, nie czyj
zeby to byt najlepszy pomyst, aby zmiehtaraz 0,42589 0,199618 0,426282
swoj zawdd
Czutbym s¢ winny, gdybym teraz zmienit zawod 0,54641 0,07%8p 0,397327
Czuje swego rodzaju lojalrié wobec zawodu 0,4955 0,24223P 0,2968
War. wyj. 12,30752 9,8641 8,277344
Udziat 0,18935 0,151755 0,127344

1
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Zaangazowanie pracownikéw w miejscu pracy

Streszczenie

Ostatnie dziesgtiolecia przyniosty ze satzmiany, jakich ludzk& nie miata okazji
do tej pory déwiadczy. Zmienia s§ natura pracy, organizacji, ale t@krelacji pracow-
nika z organizagj W takich warunkach, bardziejrkiedykolwiek przedtem, organizacje
potrzebuj zaangaowanych pracownikow, ale taé& wiedzy, ktdra pozwoli to zaangs
wanie odpowiednio ksztattowa

Gtéwnym problemem pogiym w pracy jest wspéiczesny wymiar zaammaania
organizacyjnego, odzwierciedday ztazonas¢ srodowiska pracy i motywéw dziatania,
okreslany jako zaangawanie zintegrowane. Zaangavanie to mae by ukierunkowane
nie tylko na organizagj ale réwnie na r&ne inne obiekty wyspujace wsrodowisku
pracy, np. wykonywany zawdd, wspotpracownikow t jeasktowane jako wana sita ukie-
runkowupgca zachowania pracownikéw. Za cel pracy ptypoznanie i wyjgnienie me-
chanizmu zaangawania pracownikow, ukierunkowanego namneé obiekty oraz identy-
fikacje czynnikdw majcych na nie wptyw.

Praca obejmuje dwie zasadniczesct Celem pierwszej, o charakterze teoretycz-
nym, jest przead, analiza i usystematyzowanie dotychczasowegobttormaukowego
z zakresu zaangawania, prezentowanego goéwnie w literaturze aggla@znej. W tej
czgsci pracy zawarto wyjmienie problemoéw terminologicznych i uzasadniemessbu
interpretacji paj¢ stosowanych w opracowaniu. Ngstie zaprezentowano ewolggjo-
dejcia do zaangawania organizacyjnego, dokonano przdgl definicji tej kategorii
i ich interpretacji oraz scharakteryzowano modeliginiary zaangzowania organizacyj-
nego spotykane literaturze, z uwadjhieniem pajcia profilu zaangeowania. W tej cgsci
pracy dokonano take przegddu literatury przedmiotu dotygeej zaangzowania jako ka-
tegorii zwhzanej z aktywngria pracownikdw, z uwzghnieniem analizy probleméw
zwigzanych z interpretagjtej kategorii, roli konsultantéw biznesowych w jeizwoju
oraz powizan z kategori motywowania. Cg¢ teoretyczp zamyka prezentacja wia-
snego modelu zaangavania w miejscu pracy specjalistow, uwifiajgcego cztery
formy zaangaowania, tj. zaang@wanie organizacyjne, zaargavanie w pra¢, zaanga-
zowanie profesjonalne i interpersonalne, przy czyadé z tych form uwzghnia trzy
wymiary (komponenty, tj. emocjonalny, trwania i matywny).

W czsci o charakterze empirycznym zaprezentowano wyakia przeprowadzo-
nych wréd 459 osbéb zatrudnionych na stanowiskactynierskich. W badaniach tych
dokonano oceny poziomu i paygien miedzy czterema formami zaargavania uwzgid-
nionymi w modelu, opracowano ekonometryczny modahgaowania zintegrowanego,
zidentyfikowano profile zaangawania wys¢pujace w badanej grupie dgnieréw oraz
zbadano korelacje form zaargaania z czynnikami o charakterze indywidualnym (tj
pte¢, wiek, stan cywilny, déwiadczenie bezrobocia, wyksztatcenie zgtaacy i zajmo-
wane stanowisko), a tal z czynnikami o charakterze organizacyjnym (tjnfa zatrud-
nienia, praca w zespotach projektowych, eapatrudniajcej firmy oraz zarzdzanie za-
sobami ludzkimi).
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Przeprowadzone badania wskazuje w zaangzowaniu ankietowanej grupy pra-
cownikow wang role odgrywaj wszystkie cztery sktadowe modelu, tj. zaamyeanie
profesjonalne, zaangawanie w prae, a take zaangzowanie organizacyjne i interper-
sonalne zadnego z nich nie mioa pominé¢ w ksztattowaniu zaangawania. § one ze
soly skorelowane dodatnio, co oznacza,wzrostowi jednej z form towarzyszy wzrost
pozostatych. W odniesieniu do wymiaréw zaatoyeania badania wykazatye to zaan-
gazowanie emocjonalne w wykonywany zawéd oraz emodj@zaangzowanie w pra¢
maja najwicksze znaczenie w badanej grupie specjalistow.

Wsréd respondentéw najwgj zostalo ocenione zaargavanie profesjonalne,
nieco nrej zaangaowanie w prag¢, nasgpnie zaangswanie interpersonalne, natomiast
najmniejsze byto zaangawanie organizacyjne. Ankietowani spedjailinie stanow jed-
norodnej grupy pod wzgtlem profilu zaangawania, poniewa badania pozwolity zi-
dentyfikowa trzy r&ne profile, ré@nigce s¢ miedzy sola poziomem czterech form zaan-
gazowania uwzgidnionych w danym profilu. Rdnice te § widoczne zwlaszcza w odnie-
sieniu do zaangawania organizacyjnego. Czynnikiem wykagym korelac} z wszyst-
kimi czterema analizowanymi formami zaangaania jest wiek pracownikéw. Wyka-
zano,ze badani inynierowie pokolenia Y charakteryzugic nizszym poziomem zaanga-
zowania w poréwnaniu ze swoimi starszymi wspétpratigami. Wnioskiem ptyacym
Z bada jest stwierdzenieze praktyki z zakresu zagdzania zasobami ludzkimi, takie jak
pozyskiwanie pracownikdw, rozwoj, oceny, motywovearkomunikacja i zwolnienia,
wykazup korelacg z wszystkimi czterema formami zaaageania. Stanowi zatem
wazne organizacyjne nagdzie ksztaltowania zaangawania specjalistow.



Employee commitment in the workplace

Summary

The last decades have brought changes, humanityelvas faced before. The nature
of work, organisation and the ,employee-organisdtieelationships are changing con-
stantly. In such a versatile environment, more tier before, organisations are in need
of committed employees but also knowledge which alibw the commitment to be ap-
propriately shaped.

The main problem addressed in the paper is a cautery aspect of organizational
commitment reflecting the complexity of work enviroent and motivation, known as
multiple commitment in the workplace. The commitmeright not be targeted at an or-
ganisation solely but also at other foci of comneitihoccurring in the work environment,
for example career or co-workers (team) and isgieed as a driving force affecting the
behaviour of employees. The aim of the paper iegeising and explaining the mecha-
nisms of commitment directed at various foci, all aidentification of relevant shaping
factors that can have an impact on the multipleragdment.

The paper is composed of two primary parts. Thedithe first, theoretical part is
a review, analysis and systematization of the otrseientific research on commit-
ment/engagement/involvement presented mainly iengific literature in English. That
part of the work includes explanation of terminglagsues and justification of the inter-
pretation of the terms used in the work. The nestié tackled is presentation of the evo-
lution of the approach to organizational commitmanteview of definitions at that cate-
gory and their interpretation, characteristics ofdels and aspects of organizational com-
mitment, as well as commitment profile found in dedevant literature. That part also
contains a review of the literature on engagemesiuding the analysis of problems re-
sulting from the interpretation of that categohg tole of business consultants in its de-
velopment and relationship with the motivation gatg. The theoretical part is concluded
with the presentation of the author's own modehafitiple commitment in the workplace
including four forms of commitment analysis, i.eganizational commitment, profes-
sional commitment, job commitment and personal camant, and each of the forms
deals with three aspects, i.e. affective, contiseaand normative ones.

In the second, empirical part, the results of redean 459 people employed as en-
gineers are presented. The aim of the researchonagluate the level and relationships
between four forms of commitment included in thededpto design an econometric model
of multiple commitment, to identify commitment pitefin the researched group of engi-
neers, and to study correlations between the fafneemmitment and individual factors
(i.e. sex, age, marital status, unemployment recmtdcation, work experience (years of
service) and position), as well as organizatioaatdrs (i.e. form of employment, partici-
pation in project teams, company business profittldR management).

The conducted research has revealed that all fris pf the model, i.e. professional
commitment, job commitment, organizational commitirend interpersonal commitment
are important and neither of them can be ignoretiénprocess of commitment shaping.
All four parts are correlated positively, what medimat an increase of one of them results
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in the growth of the others. As for the aspectsamhmitment, the research has shown that
affective professional commitment and affective jmmitment are of primary im-
portance for the researched group.

The respondents valued professional commitment higbty, job commitment was
ranked at a lower position then followed by integomal commitment, and organizational
commitment placed at the bottom of the evaluatzaies The surveyed group of special-
ists was not homogenous in terms of commitmentlprafs the research allowed for rec-
ognizing three distinct profiles characterized iffedent levels of four forms of commit-
ment (i.e. organizational commitment, career commaitt, job commitment and personal
commitment). The differences are particularly enide the case of organizational com-
mitment. The correlative factor for all four anagsforms of commitment is the age of
employees. The researched Y generation engineerkess committed than their older
colleagues. The research has established that Hiageeent practices, such as recruit-
ment, development, assessment, motivation, commatioicand redundancy show a cor-
relation with all four forms of commitment. Hendbgey are a very important organiza-
tional tool for shaping commitment of specialists.



