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ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE
JAKO DETERMINANTA WZROSTU
EFEKTYWNOSCI ZESPOLOW PRACOWNICZYCH

Streszczenie: Artykul prezentuje zagadnienie zaangazowania organizacyjnego pracow-
nikow, ktore jest jednym z czynnikéw decydujacych o efektywnosci zespotow pracow-
niczych. Gléwna uwaga skupiona jest na prezentacji bodzcow warunkujacych i ksztattu-
jacych poziom tego zaangazowania. Celem artykutu jest identyfikacja i prezentacja
determinantéw zaangazowania organizacyjnego oraz ukazanie wpltywu tego zaangazo-
wania na efektywnos$¢ zespotow pracowniczych.

Stowa kluczowe: zaangazowanie, determinanty zaangazowania, poziom zaangazowania,
efektywnosc.

Wprowadzenie

Zaangazowanie nie jest pojeciem nowym, ale obecnie obserwuje sig¢ wzrost
zainteresowania tym zjawiskiem. Gtownie wynika to z faktu, ze zaangazowanie
organizacyjne jest jednym z warunkow osiagania wysokiej jakoSci oraz efek-
tywnosci dziatania. Zaangazowanie powiazane jest takze z pozytywnymi rezul-
tatami spoleczno-ekonomicznymi, a ponadto stanowi fundament promowania
odpowiednich warto$ci i postaw pracowniczych [Jonczyk, 2010, s. 217; Bugdol,
2007, s. 83-85]. W zwiazku z powyzszym poszukuje si¢ determinantow zaanga-
zowania organizacyjnego pracownikow, dzigki ktérym mozliwa bedzie poprawa
efektywnosci zespolow pracowniczych i sprawne zarzadzanie tymi zespotami.
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1. Istota zaangazowania organizacyjnego

Zaangazowanie organizacyjne wiaze si¢ z wiecloma korzys$ciami dla organi-
zacji. Prezentowane w literaturze badania wskazuja na pozytywny wpltyw zaan-
gazowania na: poziom satysfakcji z pracy, bezpieczenstwo pracy, fluktuacje
pracownikoéw, przeprowadzane zmiany i szybsza ich akceptacje, uczenie sig
pracownikéw, poziom lojalnos$ci i satysfakcji klientow, produktywnosé, innowa-
cyjnos¢, kreatywnos¢ pracownikdw, powodzenie przedsiewzie¢ w trudnych warun-
kach reorganizacji oraz wyniki finansowe firmy [Nijhof, De Jong i Beukhof, 1998,
s. 247; Ayers, 2006, s. 11; Xanthopoulou et al., 2009, s. 237-240; Simpson, 2009,
s. 1020]. S. Hayday na podstawie badan stwierdzita nawet, ze zaangazowanie
organizacyjne pracownikow ma wigkszy wptyw na rezultaty dzialan, niz satys-
fakcja z pracy (Bugdol, 2007, s. 89).

Zaangazowanie organizacyjne okresla si¢ jako indywidualne przywiazanie
pracownika do organizacji i identyfikacje z nia [Porter et al., 1974, s. 603-609].
Jednoczesnie J.P. Meyer i N.J. Allen odnosza si¢ do kilku sposobow postrzega-
nia zjawiska zaangazowania organizacyjnego. PodejsScia te mozna zaprezento-
waé w podziale na trzy kategorie [Allen, Meyer, 1990, s. 1-18; Spik, Klince-
wicz, 2008, s. 477; Jonczyk, 2009, s. 165; Juchnowicz, 2014, s. 42]:

1. Zaangazowanie afektywne (Affective Commitment) — rozumiane jako emo-
cjonalne przywiazanie pracownika do organizacji. Zaangazowanie to od-
zwierciedla stopien, w jakim jednostka czuje potrzebe podejmowania dziatan
w ramach danej organizacji i wyraza wobec niej pozytywny emocjonalny
stosunek. Wynika z wewnetrznych przekonan (np. pasji, satysfakcji), jest
dhugotrwate i autentyczne. Osoby o wysokim poziomie zaangazowania afek-
tywnego utozsamiaja si¢ z organizacja, angazuja si¢ w nia oraz sa zadowolo-
ne z realizowania swoich rol zawodowych w danej organizacji.

2. Zaangazowanie trwania (Continuance Commitment) — traktowane jako wynik
postrzeganych kosztow opuszczenia organizacji. Jest tendencja do wlaczania si¢
w ciag aktywnosci ze wzgledu na ewentualne koszty zwiazane z zaprzestaniem
wykonywania danej czynno$ci. Moze oznaczaé, iz pracownik pozostaje w orga-
nizacji ze wzgledu na realizacj¢ wlasnych potrzeb. Zadania wykonuje popraw-
nie, zgodnie ze standardami, ale nie identyfikuje si¢ z celami firmy.

3. Zaangazowanie normatywne (Normative Commitment) — zaangazowanie
uwarunkowane przez normy spoleczne okreslajace poziom lojalnosci wobec
organizacji oraz przez poczucie zobowiazania i wiernos¢ pracownika wobec
danej organizacji. Ukazuje ono, jak bardzo cztowiek czuje, ze powinien po-
zosta¢ w organizacji. Zaangazowanie normatywne nie tworzy wartosci doda-
nej, a pracownicy pozostaja w firmie wylacznie z powodu pewnego rodzaju
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przymusu. Angazuja si¢ oni w wykonywane zadania, ale poziom tego zaan-
gazowania jest umiarkowany.

Zaangazowanie organizacyjne taczy si¢ z indywidualna dyspozycja pracow-
nika do wlaczania si¢ w dziatania prowadzace do okreslonego celu [Becker, 1960,
s. 32-42] i zwiazane jest z jego przywiazaniem do petnionej roli zawodowej
[Kahn, 1990, s. 694]. W zwiazku z powyZszym zaangazowanie organizacyjne okre-
$la nie tylko zachowanie zorientowane na cel, ale takze odczuwana przez pracowni-
ka che¢ wktadania wysitku w osiaganie tego celu [Hartog, Belschak, 2007, s. 604].
Jest to takze oznaka identyfikacji z misja i wspolnymi warto$ciami, a takze pra-
gnienia przynalezno$ci do organizacji i gotowo$ci pracownika do dzialania
w ramach jej struktur [Wojtczuk-Turek, 2009, s. 33]. Zaangazowanie mozna uznaé
za pozytywny oraz satysfakcjonujacy stan umystu charakteryzujacy si¢ energia,
oddaniem i zaabsorbowaniem dang czynnoscia, co moze w korzystny dla organiza-
cji sposob przetozy¢ sig na konkretne efekty pracy [Schaufeli et al., 2002, s. 74].

2. Zaangazowanie organizacyjne i jego wplyw
na efektywno$¢ zespolow pracowniczych

W literaturze podkresla si¢, Zze wysoki poziom zaangazowania organizacyj-
nego moze w widoczny i korzystny sposdb wplynaé na efekty dziatan pracowni-
kéw w miejscu pracy, a w zwiazku z tym sprzyja pracy zespolowej [Allen, Mey-
er, 1990, s. 1-18]. Wptyw na efektywnos$¢ zespotu pracowniczego ma zatem sita
zaangazowania organizacyjnego, ktora jest wynikiem powiazania przekonan
danych jednostek z ich dziataniami w ramach organizacji.

O silnym zaangazowaniu organizacyjnym $wiadczy wiele cech pracowni-
kéw, ale za najwazniejsze uznaje sig:

— wiare w cele i warto$ci organizacyjne,
— wysoka sktonno$¢ do podejmowania duzego wysitku na rzecz organizacji,
— silne pragnienie przynaleznos$ci do organizacji [Cohen, 2007, s. 338].

Na poziom zaangazowania cztonkdéw zespolu maja jednak wptyw nie tylko
indywidualne cechy jednostek, ale i specyficzny charakter organizacji oraz dostar-
czane przez organizacje bodzce [Bugdol, 2010, s. 16]. Oznacza to, ze mozna wzbu-
dza¢ 1 budowaé zaangazowanie organizacyjne pracownikow, ktdre w rezultacie
moze przelozy¢ si¢ na pozytywne efekty pracy zespotu pracowniczego. Warto wigc
zwrdci¢ uwage na tworzenie odpowiednich warunkow i atmosfer¢ pracy, poniewaz
w perspektywie dlugoterminowej moze przynies¢ to organizacji wiele korzysci.

Na zaangazowanie organizacyjne zespotow pracowniczych ma wptyw wie-
le czynnikéw, ale do gltéwnych bodzcéw mozna zaliczy¢ te o charakterze eko-
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nomicznym, spotecznym i emocjonalnym. Jedna z teorii starajacych si¢ wyjasnic
powstanie zaangazowania organizacyjnego pracownikow oraz okresli¢ zrodta mo-
dyfikacji poziomu tego zaangazowania jest teoria wymiany spotecznej. Zgodnie
z jej zalozeniami, w chwili gdy pracownicy otrzymaja pewna ilo$¢ zasobow od
organizacji, czuja si¢ zobowiazani do odptacenia organizacji wyzszym pozio-
mem zaangazowania. W przypadku gdy organizacja nie dostarcza pracownikom
odpowiednich bodzcow emocjonalnych, spotecznych lub ekonomicznych, pra-
cownicy sa sktonni do wycofywania si¢ i nieangazowania w realizacj¢ swoich
r6l w danej organizacji [Saks, 2006, s. 602]. W zwiazku z powyzszym duzy
wplyw na ksztaltowanie si¢ zaangazowania organizacyjnego cztonkow zespotu
ma ich przetozony. To od jego zdolnosci kierowniczych lub przywodczych,
postawy i zachowania zalezy, w jaki sposob jednostki bgda postrzegaty cele
zespotu oraz firmy, jaki wytworzony zostanie klimat wspolpracy i czy ewentual-
ne braki zasobow ekonomicznych beda zastapione bodzcami emocjonalnymi lub
spolecznymi. Przetozony odgrywa wazna rolg w zaangazowaniu organizacyjnym
pracownikow, poniewaz jest odpowiedzialny za budowanie zaufania w zespole.
Cztonkowie zespotu z natury oczekuja od przetozonego mozliwosci zwrdcenia
si¢ do niego z kazda sprawa. Jesli pracownik jest odrzucany lub ignorowany,
jego zaufanie do przetozonego maleje. Oba sktadniki, zar6wno zaufanie, jak
i zaangazowanie organizacyjne, sa przejawami wiary w istnienie silnych warto-
Sci etycznych. Sa to dwie wartosci bardzo silnie ze soba zwiazane. Niektorzy
autorzy postuguja si¢ nawet terminem ,teoria zaufania-zaangazowania” [Goo,
Huang, 2008, s. 217]. Jesli pracownicy nie maja przekonania do systemu istnie-
jacych wartosci lub odczuwaja niesprawiedliwo$¢ ze strony przetozonego, ich
poziom zaufania maleje, a w konsekwencji 1 ich zaangazowanie organizacyjne.
Rezultatem moze by¢ dezintegracja zespotu i organizacji.

Ponadto na sfer¢ zaangazowania oraz zaufania wptywa kultura organizacyjna,
a w jej ramach normy, ktére powstrzymuja lub zachgcajq pracownikéw do angazo-
wania si¢ w realizacje celow swojego zespotu i firmy [Bugdol, 2010, s. 17].

W przeprowadzonych do tej pory badaniach zidentyfikowano nastgpujace
determinanty zaangazowania organizacyjnego pracownikow:
— relacja z bezposrednim przetoZzonym,
— autorytet przetozonego oraz jego postawa i zachowanie,
— poziom zaufania pomigdzy pracownikami a przetozonym,
— stosunki ze wspotpracownikami i atmosfera pracy,
— samodzielno$¢ dziatania,
— dobra komunikacja wewngtrzna,
— zespotowa kultura korporacyjna,
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— interesujaca praca i zwiazane z nia wyzwania, charakter wykonywanej pracy
umozliwiajacy wykorzystanie wiedzy, doswiadczenia i potencjatu pracownikow,

— organizacja pracy, partycypacja pracownikow, sposoby rozwigzywania pro-
bleméw,

— odpowiednie warunki pracy — dostgpnos¢ niezbednych zasobow i informacji,

— zasady i mechanizmy wynagradzania (ptace i inne $wiadczenia) oraz poczu-
cie sprawiedliwo$ci zwigzane z wynagradzaniem,

— mozliwosci (perspektywy) rozwoju pracownikow — tworzenie $ciezek karie-
ry, doskonalenie kompetencji, mozliwos$¢ dzielenia si¢ wiedza czy tez wyka-
zania si¢ kreatywnoscia,

— uwarunkowania kulturowe, wartosci, reputacja, etyka, pozycja, marka itp.,

— wspierajace systemy i struktury [Saks, 2006, s. 604-606; Croston, 2008; Ma-
cey, Schneider, 2008, s. 5-6; Smythe, 2009, s. 105; Simpson, 2009, s. 1020;
Juchnowicz, 2010, s. 60-63].

Ponadto autorzy Coyle-Shapiro i Conway [2009] wyr6zniaja takie czynniki
decydujace o poziomie zaangazowania organizacyjnego pracownikow, jak:

- uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji,

- ograniczona biurokracja,

- mozliwo$¢ swobodnego wykonywania zadan i doboru sposobow pracy,

- uczciwe traktowanie,

- dhlugoterminowe bezpieczenstwo zatrudnienia,

- sprawiedliwe wynagradzanie, wzrost placy pozwalajacy na okreslony poziom
zycia,

- $wiadczenia dodatkowe,

- korzystne perspektywy w pracy, mozliwo$¢ realizowania kariery zawodowe;.

Jednoczes$nie Coyle-Shapiro i Conway [2009] zwrdcili uwage na duze zna-
czenie wspomnianych wczesniej czynnikow wsparcia ze strony przetozonych,
jako tych, ktore w istotny sposob wplywaja na ksztaltowanie poziomu zaanga-
zowania organizacyjnego pracownikoéw. Podkreslili znaczenie troski przelozonego

o dobre samopoczucie pracownikow, liczenie si¢ z ich zdaniem (wystuchanie, bra-

nie pod uwage zdania obu stron w sytuacji sporu, obiektywne zidentyfikowanie

zrodet probleméw), dbanie o ich poczucie satysfakcji z pracy, czy tez uwzgled-
nianie naglych prosb pracownikow (zwiazanych z nietypowymi sprawami).

Okazuje sig, ze branie pod uwage powyzszych aspektow przez przetozonych moze

decydowac o ostatecznym poziomie zaangazowania pracownikow, a w zwiazku

ztym takze o efektywnos$ci zespolow pracowniczych. Jest to efekt wystepujacy
dzigki zadbaniu o to, by pracownicy czuli si¢ pelnoprawnymi cztonkami zespo-
hu. Przektada si¢ na potrzebg wykazania si¢ pracownikow na innych plaszczy-
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znach i chgcia angazowania si¢ w sprawy firmy. Tym samym wzrasta poziom
wzajemnego zaufania pracownikow oraz identyfikowania si¢ z celami zespotu.

Warto jednoczesnie zaznaczy¢, iz nie wszystkie przejawy zaangazowania moz-
liwe do zaobserwowania bgda rzeczywiscie zaangazowaniem. Wynika to z faktu, iz
autentyczne zaangazowanie organizacyjne nie sktada si¢ tylko z widocznych za-
chowan jednostek. Sa sytuacje, w ktorych dany pracownik bgdzie chciat ucho-
dzi¢ za osobg zaangazowana, lecz w rzeczywisto$ci bedzie zaspokajat tylko
wlasne, indywidualne potrzeby. Rzeczywiste zaangazowanie organizacyjne musi
wynika¢ z przekonania, ze warto co$ robi¢, z troski o przyszto$¢ organizacji,
z silnej wiary w organizacj¢ i jej cele, z chgci wywierania wptywu na funkcjonowa-
nie organizacji i utrzymywania relacji partnerskich w zespole [Bugdol, 2007, s. 85].
Przelozeni faworyzujacy pracownikéw pozornie zaangazowanych mogg stracic
zaufanie pozostatych cztonkow zespotu, co w konsekwencji moze obnizy¢ ich
zaangazowanie organizacyjne i efektywnos$¢ pracy.

Czynniki determinujace i jednoczesnie wzmacniajace zaangazowanie orga-
nizacyjne pracownikow mozna podzieli¢ na trzy poziomy: strategiczny, funk-
cjonalny oraz miejsca pracy. Do poszczegolnych kategorii mozna zakwalifiko-
wac nastgpujace bodzce:

1. Poziom strategiczny:

- wspierajace strategie przedsigbiorstwa,

- przestrzeganie wartosci przez kadrg kierownicza najwyzszego szczebla,

- udziat specjalistow ds. ZZL w tworzeniu strategii firmy i odpowiedzialno-

$ci za nia.

2. Poziom funkcjonalny (poziom polityki zarzadzania zasobami ludzkimi):

- stabilno$¢ zatrudnienia,

- inwestowanie w szkolenia i rozwoj,

- system wynagrodzen, ktory motywuje do wspodtpracy, uczestnictwa i wkiadu.
3. Poziom miejsca pracy:

- selekcja oparta na wysokich standardach,

- szeroko zakrojone projekty zadan i praca zespolowa,

- wilaczanie pracownikéw w rozwiazywanie problemow,

- atmosfera wspolpracy i zaufania [Kochan, Dyer, 1993, s. 575-585].

W kazdej z powyzszych kategorii mozna zidentyfikowac¢ takze bariery utrud-
niajace cztonkom zespotu zidentyfikowanie si¢ z celami firmy i grupy. Do czynni-
kow ograniczajacych wigz pracownika z firma na poziomie strategicznym zalicza
si¢ np. brak zapisu w strategii rozwoju firmy o wspotudziale pracownikow w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem i jego doskonaleniu. Negatywnie odbierany bedzie
takze brak udzialu cztonkéw zespotu w podejmowaniu decyzji co do jego przy-
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sztosci. W takiej sytuacji trudniej tez bedzie budowaé nowe wartosci. Na pozio-
mie funkcjonalnym barier¢ moze stanowi¢ nieskuteczny lub niesprawiedliwy
system motywacyjny, nieczytelna polityka zatrudnienia, awansow i zwalniania.
Bariery dotyczace poziomu trzeciego sa najczegSciej konsekwencja btedow na
wyzszych poziomach. Moga tez dotyczy¢ bezposrednich relacji pomigdzy pra-
cownikami oraz pomigdzy pracownikami a przetozonym, ztego stylu zarzadzania
i kierowania zespotem, faworyzowania wybranych cztonkéw zespotu, niedopaso-
wania zadan do zakresu kompetencji pracownikéw, czy tez wytwarzania atmosfery
obawy o stanowisko pracy lub niezdrowej rywalizacji [Gajdzik, 2012, s. 13].

Dodatkowo wielu autoréw podkresla znaczenie autonomii pracy oraz zto-
zonosci zadan przy budowaniu zaangazowania organizacyjnego pracownikow.
Aspekt autonomii poruszany jest migdzy innymi przez takich autoréow, jak: Dun-
ham, Grube, Castaneda [1994], Meyer, Bobocel, Allen [1991] czy tez Parker [2003].
Natomiast pozytywny wptyw zlozonosci zadan na zaangazowanie zespolow opisuje
Van der Vegt, Emans, Van der Vliert [2000] oraz Parker [2003].

Zaprezentowane determinanty wzrostu zaangazowania nie Wwyczerpuja
wszystkich klasyfikacji, jakie mozna spotka¢ w literaturze. Niemniej jednak dowo-
dza istnienia wielu bodzcow i grup czynnikow, o ktore warto zadbac, myslac
o budowaniu zaangazowania organizacyjnego pracownikow, tym samym wpty-
wajac na wzrost efektywnosci zespotow pracowniczych.

Podsumowanie

Zaangazowanie organizacyjne traktuje si¢ bardzo cze¢sto jako jeden z glow-
nych obszarow efektywnos$ci zespotdw pracowniczych, a poziom tego zaangazowa-
nia jako miernik skutecznosci zarzadzania tymi zespotami. By jednak czerpac ko-
rzy$ci z pracy zaangazowanych pracownikow, nalezy najpierw to zaangazowanie
zbudowa¢. Jak zostalo wskazane w niniejszym artykule, zaangazowanie nie
zalezy tylko od indywidualnych cech jednostek, ale przede wszystkim od cha-
rakteru organizacji, jej kultury, prezentowanych wartosci oraz dostarczanych
przez przetozonych bodzcéw. Istotne sa zardéwno determinanty zaangazowania
z poziomu strategicznego, funkcjonalnego, jak i bezposrednio zwiazane z miej-
scem pracy. Nie wszystkie bodzce wymagaja nakladow finansowych (ekono-
micznych), poniewaz bardzo wazna rol¢ pelia takze te o charakterze spotecz-
nym i emocjonalnym. Czgsto sa one bardziej doceniane przez pracownikow,
a wymagaja tylko zaangazowania ze strony przetozonych. Wiaza si¢ z tworze-
niem dobrej atmosfery pracy oraz dzielenia si¢ wiedza, wykorzystywaniem po-
tencjalu cztonkow zespotu, budowaniem zaufania oraz silnym poparciem prze-
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tozonego dla wspotpracy w zespole. W zamian za ten wktad pracownicy beda
sktonni do dziatan wykraczajacych poza standardowe obowiazki, a ich identyfi-
kacja z celami zespotu i firmy powinna zdecydowanie wzrosna¢. Sprawne zarza-
dzanie zespotami nie wyeliminuje wprawdzie wszystkich barier wzrostu zaangazo-
wania pracownikoéw, ale moze je zminimalizowa¢ i sprawi¢, ze zaangazowanie
organizacyjne zespotéw pracowniczych przelozy si¢ na konkretne efekty pracy
danego zespotu.
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ORGANIZATIONAL COMMITMENT AS A DETERMINANT
OF INCREASE EFFICIENCY OF WORK TEAMS

Summary: The article presents the issue of workers’ organizational commitment, which
is one of the factors determining the effectiveness of work teams. The main attention is
focused on the presentation of impulses determining and shaping the level of this com-
mitment. The aim of the article is identification and presentation of the determinants of
organizational commitment, and showing the impact of this commitment on the effec-
tiveness of work teams.

Keywords: commitment, determinants of organizational commitment, the effectiveness
of work teams.





