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ZAANGAZOWANIE PRACOWNICZE JAKO DETERMINANTA
ROZWOJU ORGANIZACJI

(Streszczenie)

Celem opracowania jest wykazanie wplywu zaangazowania pracowniczego na rozwoj organizacji.
W artykule wyjasniono réznice znaczeniowe migdzy poszczegdlnymi wymiarami zaangazowania.
Przedstawiono takze uwarunkowania organizacyjne, majace wplyw na poziom zaangazowania pra-
cowniczego w miejscu pracy. W ostatniej czesci opracowania zaprezentowano wyniki najnowszych
badan, wykazujacych wplyw zaangazowania na rozwdj organizacji.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow; involvement; commitment; engagement; rozwoj
organizacji

1. Wstep

Rozwijajace si¢ od drugiej polowy XX wieku teorie motywacji wykazaty, ze
taylorystyczne podejscie do zarzadzania, wedlug ktorego charakter pracy nie ma
dla pracownika znaczenia, o ile jest on odpowiednio wynagradzany, nie przystaje
do rzeczywistosci. Wspotczesne badania wyraznie wykazuja, ze organizacje sg
dla pracownikow nie tylko zrodtem dochodow, lecz takze miejscem zaspokajania
potrzeb wyzszego rzegdu, takich jak ambicja, che¢ rozwoju czy potrzeba akcep-
tacji'. Pracownikom nalezy zatem stwarza¢ takie warunki pracy, ktore z jednej
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Zob. Pierwsze kroki na rynku pracy, raport Deloitte i Katedry Rozwoju Kapitatu Ludzkiego
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2011, s. 12, 23; M. Lindgren, 2/st Cen-
tury Management. Leadership and Innovation In the Thought Economy, Palgrave Macmillan,
London 2012, s. 118-119.
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strony pozwolg zaspokaja¢ ich potrzeby, z drugiej za$ — umozliwiaja zbudowanie
kompetentnej, lojalnej i, przede wszystkim, zaangazowanej zatogi, pracujacej
wspolnie na sukces organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze to wtasnie zaangazowanie pracownikow (engagement)
jestjednym z kluczowych czynnikow decydujacych o efektywnosci funkcjonowa-
nia organizacji. Zaangazowani pracownicy pracujg bowiem wydajniej i z wigk-
szym zapalem, co przynosi przedsi¢biorstwu wymierne i niewymierne korzysci.

Pomimo wielu mi¢dzynarodowych badan, wskazujacych na zalety wynikajace
z posiadania zaangazowanego personelu, wydaje si¢, ze w polskich organiza-
cjach $wiadomos¢ przedsigbiorcoOw w tym zakresie jest wcigz niewystarczajaca’.
Wyrazny jest takze brak dlugofalowego, przemys$lanego planu dziatania, pro-
wadzacego do zwigkszenia i utrzymania zaangazowania wsrod pracownikow?.
Z tego wzgledu konieczne wydaje si¢ podejmowanie dziatan, zmierzajgcych do
zwigkszenia wiedzy polskich przedsigbiorcow w tym zakresie.

Celem opracowania jest wykazanie wptywu zaangazowania pracownikow
na rozwoj organizacji. W pierwszej cze$ci wyjasniono krotko, jak rozumiane
jest pojecie zaangazowania. Druga czg¢$¢ poswigcona zostala determinantom
i problematyce pomiaru zaangazowania w organizacjach. W ostatniej czgsci
dokonano przegladu najnowszych badan, traktujacych o efektach zaangazowania
pracowniczego.

2. Pojecie zaangazowania pracowniczego

Rozpoczynajac rozwazania nad zaangazowaniem pracowniczym, zauwazyc¢
nalezy, ze w anglojezycznej literaturze przedmiotu pojecie ,,zaangazowanie”
rozumiane jest na trzy sposoby — jako commitment, involvement oraz engage-
ment. Rozroznienie tych trzech termindw jest wazne z punktu widzenia tematyki
opracowania. Z tego wzgledu ponizej dokonano ich krétkiego wyjasnienia.

2 Wniosek ten zostal wyciagnig¢ty na podstawie wynikow badan, podczas ktorych autorka

przeprowadzita 37 wywiadow w 25 przedsigbiorstwach. Wywiady przeprowadzone zostaty
w okresie od pazdziernika 2013 do marca 2014 roku, a ich zadaniem byto m.in. okreslenie, jakie
dzialania podejmowane sa w przedsigbiorstwach w celu zwigkszenia zaangazowania pracowni-
kow w miejscu pracy; D. Lochnicka, Warunki organizacyjne a zaangazowanie pracownikow
w miejscu pracy, artykut przyjety do druku w: Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej
we Wroctawiu 2014/8 (46).

3 Jest to szczegblnie widoczne w przedsigbiorstwach z catkowitym udziatem kapitatu polskiego.
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Mianem commitment okresla si¢ gldwnie przywiagzanie oraz przynaleznosc¢
pracownika do organizacji. W literaturze przedmiotu panuje dos¢ duza zgod-
no$¢ w odniesieniu do elementéw sktadajacych si¢ na poczucie przynalezno$ci
wzgledem organizacji. Zostaly one zaprezentowane przez N. Allen i J. Meyera,
ktorzy zaliczaja do nich*:

e zaangazowanie afektywne (affective commitment) — emocjonalne przy-
wigzanie pracownika do organizacji, ktore odzwierciedla stopien, w jakim
jednostka chee by¢ cze¢$cig organizacji;

* zaangazowanie trwania (continuance commitment) — okreslane jako potrzeba
kontynuowania pracy dla organizacji, wynikajaca z obawy o koszty 1 straty
zwigzane z odej$ciem z firmy; moze ona takze wynika¢ z braku alternatyw
zatrudnienia. Zaangazowanie trwania odzwierciedla stopien, w jakim czto-
wiek potrzebuje by¢ w organizacji;

* zaangaZowanie normatywne (normative commitment) — ten rodzaj zaan-
gazowania uwarunkowany jest przez normy spoteczne, okreslajace poziom
oddania pracownika organizacji oraz przez poczucie jego zobowigzania,
lojalnos¢ 1 wiernos¢ wobec organizacji; odzwierciedla stopiefi, w jakim
cztowiek czuje, ze powinien by¢ w organizacji.

Zaangazowanie w znaczeniu commitment jest zatem uwarunkowane czynni-
kami subiektywnymi (wynikajacymi z indywidualnych cech pracownika i jego
sytuacji zawodowej) oraz kulturowymi (wynikajacymi z norm i zwyczajow spo-
lecznych, a takze ze sposobu wychowania i modelu zycia rodziny). Ten rodzaj
zaangazowania przejawia si¢ czgsto poprzez dume z faktu przynaleznosci do
organizacji, a takze poprzez lojalnos¢ i wysoki poziom identyfikacji pracownika
z celami przedsigbiorstwa’.

Drugie ujecie zaangazowania odnosi si¢ do anglojezycznego terminu invo-
lvement. Jest ono $cisle zwigzane z pojeciem partycypacji bezposredniej i naj-
cze$ciej stosuje si¢ je w odniesieniu do indywidualnego wiaczania pracownikow
w proces podejmowania decyzji organizacyjnych®. Zaangazowanie polega, w tym
przypadku, na wlaczaniu pracownikéw w sprawy firmy poprzez informowanie

4 N.J. Allen, J.P Meyer, The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and
Normative Commitment to the Organization, Journal of Occupational Psychology 1990/1 (63),
s. 1-18.

5 R.Scholl, What is Organizational Commitment?, The University of Rhode Island; http://www.

uri.edu/research/lIrc/scholl/webnotes/Commitment.htm; stan na dzien 6.06.2014 r.

Niektorzy autorzy rozumieja involvement szerzej i zaliczaja do niego takze zespotowe formy

partycypacji; zob: H. Secord, Implementing Best Practices in Human Resources Management,

CCH Canadian Publishing, Canada 2003, s. 231.
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ich o kwestiach majacych bezposredni wptyw np. na ich stanowisko pracy lub
place, przez zbieranie opinii od pracownikow i udzielanie im informacji zwrotnej
o rezultatach wykonywanych przez nich zadan, a takze poprzez zachgcanie pra-
cownikoéw do wywierania wptywu na decyzje i sprawy zwigzane z ich srodowi-
skiem pracy. Moga one dotyczy¢ m.in. projektowania wlasnego stanowiska pracy
(W tym czasu i1 sposobu wykonywania obowigzkow oraz usprawniania procesu
pracy), wptywania na decyzje operacyjne podejmowane przez kierownictwo,
dotyczace np. produkcji, sprzedazy i dostaw, a takze wyrazanie sugestii oraz
pomystow dotyczacych warunkow bezpieczenstwa i higieny pracy’. W literaturze
podkreslana jest rola involvementu w budowaniu zaangazowania w rozumieniu
engagement, ktore stanowilo bedzie przedmiot dalszych rozwazan w obrgbie
niniejszego opracowania.

Pojecie engagement, zdaniem R.J. Vance’a, odnosi si¢ w pewnym stopniu do
emocjonalnego zwiazku pracownika z organizacjg i wyraza si¢ w identyfikacji
zatrudnionego z celami i warto$ciami firmy na réznych jej poziomach®. Podob-
nie uwaza T. Britt, uznajac, ze zaangazowanie to poczucie odpowiedzialno$ci
za swoja prace i przywigzanie do niej’. Zaangazowany pracownik czuje zatem
osobistg odpowiedzialno$¢ za wynik wiasnej pracy.

D. Robinson, S. Perryman i S. Hayday okreslajg ten rodzaj zaangazowania
jako pozytywna postawe zatrudnionego wobec firmy, w ktorej pracuje. W tym
rozumieniu, pracownik szanuje warto$ci prezentowane przez organizacj¢ i dzia-
ta na rzecz realizacji jej celow'’. Wspomniani autorzy nakreslili gtéwne cechy
i dziatania charakteryzujace zaangazowanego pracownika, do ktorych zaliczyli'':

Ten sposob angazowania odbywac si¢ moze takze poprzez tzw. programy angazowania pracow-
nikow (employee involvemeny programs), dzigki ktérym mozliwe jest wykorzystanie potencjatu
intelektualnego zatrudnionych. Dzigki programom moga oni zgtasza¢ pomysty i rozwiazania,
ktore przyniosa organizacji korzysci; C. Kaufman, Employee Involvement: A Blueprint for
Success, Journal of Accountancy 2010/5; http://www.journalofaccountancy.com/Issues/2010/
May/20092404.htm; stan na dzien 10.06.2014 r.

R.J. Vance, Employee Engagement and Commitment. A Guide to Understanding, Measuring
and Increasing Engagement in Your Company, SHRM Foundation, Alexandria 2006, s. 1-6;
B. Kozuch, J. Jonczyk, Zaangazowanie organizacyjne a efektywnosc zasobow ludzkich, [w:]
P. Bohdziewicz (red.), Efektywnosc gospodarowania kapitatem ludzkim, Wyd. UL, L.6dZz 2011,
s. 89-94.

® T.W. Britt, Engaging the Self in the Field: Testing the Triangle Model of Responsibility, Per-
sonality and Social Psychology Bulletin 1999/25, s. 696-706.

D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers of Employee Engagement Report, Institute
for Employment Studies, Brighton 2004, s. 21.

" Ibidem, s. X, 6.
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* pozytywna postawe wobec swojej pracy, zatrudniajacej ich organizacji,

a takze oferowanych przez nig produktow i ustug;

» przekonanie, ze organizacja stwarza pracownikowi mozliwosci do rozwoju;

» szacunek wzgledem wspolpracownikoéw oraz gotowo$¢ dzialania na rzecz
dobra zespotu;

* posiadanie szerokiego spojrzenia na sprawy organizacji oraz ch¢¢ wycho-
dzenia poza wlasne obowigzki dla dobra organizacji;

* biezaca aktualizacj¢ wiedzy z obszarow zwigzanych z wykonywang praca;

» poszukiwanie i wykorzystywanie szans w celu poprawy wynikow przedsig-
biorstwa (wykazywanie postaw przedsi¢biorczych).

Dopeieniem zaangazowania w rozumieniu engagement moze by¢ definicja
przedstawiona m.in. przez W. Shaufeli. Okresla on zaangazowanie jako pozytyw-
ny stan umystu, charakteryzujacy si¢ wigorem, po$wigceniem i pochtonigciem
przez wykonywane zadania oraz wrazeniem szybkiego uplywu czasu'?. W tym
ujeciu zaangazowanie wigze si¢ z entuzjastycznym podej$ciem do obowigzkow,
za$ dla zaangazowanego pracownika praca jest czyms$ warto§ciowym, istotnym,
sensownym i znaczacym w drodze do osiagni¢cia celow. Sam pracownik koncen-
truje si¢ natomiast w pelni na wykonywanej pracy i jest jej catkowicie oddany".

Zaznaczy¢ nalezy, ze wszystkie trzy przedstawione wyzej uj¢cia zaangazo-
wania sg ze sobg powigzane i mogg oddziatywac na siebie wzajemnie. Pracow-
nik o wysokim stopniu zaangazowania w rozumieniu commitment (szczegdlnie
w odniesieniu do zaangazowania afektywnego) bedzie charakteryzowat si¢
duzym zaangazowaniem w rozumieniu engagement. Z drugiej strony, istnieje
duze prawdopodobienstwo, ze osoba pozytywnie nastawiona, oddana swojej
pracy i organizacji (engaged) bedzie do niej silniej przywiazana (commited).
Co wigcej, wiaczanie pracownikow w sprawy organizacji w postaci informowa-
nia, konsultacji czy podejmowania decyzji (involvement) zwigksza mozliwos$ci
wplywu personelu na wewngtrzne otoczenie organizacyjne, poprawiajagc m.in.
ich zadowolenie z pracy, ktore przejawic¢ si¢ moze wyzszym poziomem zaanga-
zowania zarOwno w znaczeniu engagement, jak i commitment.

Na szczegodlng uwage zastuguje zaangazowanie w znaczeniu engagement.
Liczne badania mi¢gdzynarodowe wykazuja bowiem, ze to wlasnie ten rodzaj

Wigor rozumiany jest przez autorow jako wysoki poziom energii i odpornosci psychicznej
w pracy; W.B. Schaufeli, M. Salanova, V. Gonza’lez-Roma’, A.B. Bakker, The Measure-
ment of Engagement and Burnout and a Confirmative Analytic Approach, Journal of Happiness
Studies 2002/3, s. 71-92.

K. Kulikowski, M. Madej, Zaangazowanie w prace — problem z pomiarem, Problemy Zarza-
dzania 2014/12/1 (45), s. 101.
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zaangazowania jest jednym z kluczowych zrodet poprawy efektywnosci organi-
zacji'. Staly si¢ one takze motywacja dla pracodawcow do podejmowania dziatan
w kierunku poprawy poziomu zaangazowania personelu. Proces zwigkszania
zaangazowania w organizacji musi by¢ jednak poprzedzony odpowiedzig na
dwa podstawowe pytania: ,,jak mierzy¢ poziom zaangazowania?” oraz ,,jakie
czynniki organizacyjne wptywaja na jego wysoki poziom?”. Tym zagadnieniom
poswigcona zostanie kolejna czg$¢ opracowania.

3. Uwarunkowania i pomiar zaangazowania

Jak dotad, nie opracowano jednego sposobu pomiaru zaangazowania organiza-
cyjnego. Nie istnieje rowniez uniwersalny zbidr czynnikow wplywajacych na
zaangazowanie, co wydaje si¢ rzecza naturalng. Kazda organizacja, a szczego6l-
nie specyfika jej dziatalnosci, kultura i klimat, jak rowniez zatrudnieni w niej
pracownicy, r6znia si¢ od innych, co uniemozliwia stworzenie jednego przepisu
na zwigkszenie zaangazowania dla kazdego przedsi¢cbiorstwa i jego personelu'’.
Niemniej jednak, budowane sa modele zaangazowania pracowniczego, ktore
stanowi¢ moga wazng wskazowke badz podstawe do zwigkszania zaangazowania
pracownikéw wewnatrz organizacji.

Dzi¢ki znajomosci czynnikow oddziatujacych na poziom zaangazowania,
mozliwe jest przeprowadzenie badan, majgcych na celu ocene tychze czynni-
kow. W praktyce shuzg temu ankiety skierowane do pracownikow, dzigki ktorym
kadra menedzerska zapoznaje si¢ z odczuciami i opiniami zatogi. Jezeli ktorys
z czynnikdéw zostanie nisko oceniony, staje si¢ on obszarem przeznaczonym do
poprawy. W ten sposob, mierzony jest, de facto, nie poziom zaangazowania,
ale stopien zapewnienia warunkow sprzyjajacych jego wzrostowi. Uznaje sig¢
bowiem, ze w tych organizacjach, w ktorych zapewnione sg warunki sprzyjajace
zaangazowaniu, jego poziom jest wyzszy. Pomiar zaangazowania nastepuje zatem
W sposob posredni, co wykazane zostanie w dalszej czegsci rozdziatu.

Literatura przedmiotu, dotyczaca czynnikow organizacyjnych warunkujacych
wysoki poziom zaangazowania pracownikow, wyraznie wskazuje, ze duzym
zaangazowaniem wykazujg si¢ pracownicy tych firm, w ktorych dba si¢ o dobre
relacje kierownictwa z personelem, tworzone sg warunki do rozwoju i wspotpracy,

4 Wyniki badan w tym zakresie przedstawione zostang w dalszej czg$ci opracowania.

5" D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers..., s. 23; S. Cook, The Essential Guide to
Employee Engagement. Better Business Performance through Staff Satisfaction, Kogan Page,
London — Philadelphia 2008, s. 64.
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a pracownicy czuja si¢ potrzebni i doceniani. Pomimo istnienia r6znych modeli
i podej$¢ do mierzenia zaangazowania, w kazdym z nich dominuja czynniki
wskazujace na dbatos¢ o pracownika i postrzeganie go jako indywidualnej, war-
tosciowej jednostki, nie za$ jako bezimiennego trybu w korporacyjnej machinie's.

Modelem, ktory wyraznie wskazuje, iz dbalo$¢ o zasoby ludzkie buduje
zaangazowanie, jest model D. Robinsona, S. Perrymana, S. Hayday’a (rys. 1).
Autorzy szczegolng wage przypisuja tu dwom czynnikom: angazowaniu pra-
cownikoOw w znaczeniu involvement oraz poczuciu bycia docenianym. Poza
wymienionymi w modelu elementami, wspomniani autorzy wskazali na pi¢¢
dodatkowych czynnikow, decydujacych o tym, Ze pracownicy czujg si¢ doceniani
i wlaczani w sprawy organizacji. Czynniki te odnoszg si¢ do relacji pracownikow
z bezposrednimi przelozonymi (menedzerami liniowymi). Sa to: zapewnienie
szkolen, rozwoju i planowania kariery; szybka reakcja na zaistniale problemy;
wynagradzanie za efekty; obustronna komunikacja; stwarzanie pracownikom
réwnych szans i sprawiedliwe traktowanie'”.

Nieco inny model zaprezentowata S. Cook, ktora uzaleznia zaangazowanie
od czterech czynnikow (a wlasciwie obszarow, ktore zawierajg zbiory czynni-
koéw) — dobrego samopoczucia pracownikow (well-being), zapewnienia dostepu
do informacji (information), poczucia sprawiedliwosci (fairness) oraz involvemen-
tu'®. Model ten, przedstawia nie tylko czynniki wplywajace na zaangazowanie,
ale takze poszczegodlne etapy procesu oddziatywania zaangazowania na wyniki
organizacji. Wedtug S. Cook, zapewnienie czterech, wcze$niej wymienionych,
elementéw sprawia, ze pracownicy czujg si¢ doceniani, szanowani oraz, ze
kierownictwo ma do nich zaufanie". To z kolei przektada si¢ bezposrednio na
zachowania pracownikow, ktorzy?’:

» daja z siebie wszystko, co najlepsze;

* w pracy wykraczaja poza swoje obowiazki (robig wigcej, niz si¢ od nich
oczekuje);

* sg lojalni, zmotywowani i petni entuzjazmu.

16 Zob. D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers..., s. 22; S. Cook, The Essential...,
s. 59-61; J.K. Harter, F.L. Schmidt, E.A. Killham, J.W. Asplund, Q12 Meta Analysis, Gal-
lup Poll Consulting University Press, Washington 2006, s. 10-13; D. Lewicka, Zarzqdzanie
kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, PWN, Warszawa 2010, s. 65; M. Jablonski,
Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej sie. Metody doskonalenia i rozwoju, C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 125.

7" D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers...,s. 21-22.

18 8. Cook, The Essential..., s. 59-61.

19 Ibidem, s. 61.

20 Ibidem.
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RYSUNEK 1: Model zaangazowania wedtug D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday
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Zrédto: D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers of Employee Engagement, Institute
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for Employment Studies, Brighton 2004, s. 22.

Zachowania pracownikow, bedace przejawem zaangazowania, prowadza
natomiast do wzrostu wydajnosci i efektywnosci organizacji, wzrostu satys-
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fakcji 1 lojalno$ci klientow, wzrostu zyskow przedsigbiorstwa oraz polepszenia
reputacji firmy.

Na podstawie modelu zbudowano takze ankietg, przeznaczona do oceny
warunkow organizacyjnych w odniesieniu do czterech, wczesniej wymienionych,
obszarow. Do kazdego z nich przypisanych jest dziesi¢¢ stwierdzen, do ktoérych
pracownicy odnosza si¢ wedlug dziesigciostopniowej skali Likerta?!. Na pod-
stawie wynikow oceniany jest poziom zaangazowania pracownikow. Jezeli we
wszystkich obszarach wyniki sg wysokie, oznacza to, ze poziom zaangazowania
takze jest wysoki.

Jedne z najpopularniejszych i najszerszych badan z zakresu zaangazowania
prowadzone sg od kilkunastu lat przez Instytut Gallupa. Na podstawie wieloletnich
analiz stworzono zbidr dwunastu czynnikow zaangazowania tzw. Q12%. Podob-
nie jak we wczesniej opisywanym przypadku, determinanty zaangazowania sg
jednoczesnie miernikami jego poziomu ws$rod pracownikow. Wedtug Instytutu
Gallupa zalicza si¢ do nich®:

QO01: Oczekiwania — pracownicy wiedzg jakie sg ich obowiazki i czego si¢
od nich wymaga.

Q02: Dostep do materialow i sprzetu — pracownicy maja dostep do sprzetu
1 materiatow, ktore umozliwiaja im prawidtowe wykonywanie obowigzkow.

QO03: Mozliwo$¢ robienia tego, w czym jest si¢ najlepszym — pracownicy
maja mozliwos¢ wykonywania takiej pracy, w ktorej w najwigkszym stopniu
wykorzystujg swoje mozliwosci.

QO04: Docenianie za dobrze wykonywana prace — pracownicy sg docenia-
ni i wynagradzani za wyniki. Menedzerowie dopasowuja system wynagrodzen
i pochwal do indywidualnych preferencji podwtadnych.

QO05: Poczucie, Ze menedZerom zalezy na pracownikach — pracownicy
maja poczucie, ze menedzerom lub innym osobom z pracy zalezy na nich. Sg
oni wazni jako ludzie, a nie tylko jako pracownicy.

211 oznacza catkowity brak zgody ze stwierdzeniem, 10 — catkowita zgodg. Zakres skali w ankiecie

jest szeroki, co moze powodowa¢ problemy podczas interpretacji wynikéw. Ocena przedsta-
wionego narzedzia nie bedzie jednak przedmiotem niniejszego opracowania; zob.: S. Cook,
The Essential..., s. 64—68.

2 K. Harter, F.L. Schmidt, E.A. Killham, S. Agrawal, Q12 Meta-Analysis: The Relationship
Between Engagement at Work and Organizational Outcomes, Gallup Poll Consulting University
Press, Washington 2009, s. 3—7.

# J.K. Harter, F.L. Schmidt, E.A. Killham, J.W. Asplund, Q12 Meta Analysis..., s. 10-13.
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QO06: Zachecanie do rozwoju —pracownicy sg wspierani przez menedzeréw
w poszukiwaniu i podazaniu wybrang $ciezkg kariery. Podwladnym umozliwia
si¢ rozw0] w kierunku najbardziej zbieznym z ich zainteresowaniami.

QO07: Mozliwos$¢ wyrazania opinii — opinie pracownikow sa wystuchiwane
i uwzgledniane przy podejmowaniu decyzji. W organizacji panuje przekonanie,
ze pracownicy sa blizej problemow organizacji i dzigki ich wktadowi mozliwe
jest podejmowanie trafniejszych decyzji.

QO08: Misja i cel — misja i cel organizacji sprawia, ze pracownicy maja po-
czucie, iz ich praca jest wazna. Rola menedzerow jest uswiadamianie pracow-
nikom, Ze ich codzienna praca istotnie wplywa na catg organizacje, klientow
i spoteczenstwo.

Q09: Wspolpracownicy dbajacy o jakos$¢ — pracownicy dbajg, aby zarowno
oni sami, jak i ich koledzy troszczyli si¢ o jako$¢ wykonywanej pracy.

Q10: Przyjazne relacje miedzy pracownikami — w organizacji panuje
atmosfera przyjazni, komunikacji i zaufania. Rolg menedzerow jest wigc umoz-
liwianie pracownikom nawiazywania bliskich relacji.

Q11: Konsultacje z menedZerem — menedzerowie poswigcaja regularnie
czas swoim pracownikom na omowienie ich osiagni¢¢, celow oraz postepow.
Jest to wazne zaréwno z punktu widzenia pracownikow, jak i menedzerow.
Wzajemna komunikacja i omawianie probleméw pomaga bowiem podejmowac
trafniejsze decyzje.

Q12: Szkolenia i rozwéj — pracownikom zapewnia si¢ mozliwo$¢ rozwoju
i odbywania szkolen, w taki sposob, aby byto to najlepiej dostosowane do potrzeb
zatrudnionych, jak i calej organizacji.

Wymienione wyzej uwarunkowania zaangazowania pracowniczego umozli-
wiaja kompleksowe badanie owego zjawiska wewnatrz organizacji**. Wskazuja
one jednoczes$nie, ktore czynniki majg decydujacy wptyw na poziom zaangazo-
wania zatogi oraz jakie dzialania powinni podja¢ menedzerowie, aby to zaanga-
zowanie zwickszac.

Zauwazy¢ nalezy, ze kazdy z przedstawionych wyzej modeli zaangazowania
silnie odnosi si¢ do zasad panujacych w organizacjach, opartych na partycypacji.
Pracownicy biorg w nich udzial w ustalaniu i dyskutowaniu, stawianych przed
nimi, celow 1 obowigzkow; maja mozliwo$¢ usprawniania wtasnych miejsc pracy;
$ciezki karier i szkolen sg ustalane z ich udzialem. Co wigcej, opinie pracownikow
uznawane sg za cenne i potrzebne zroédlo wiedzy przy podejmowaniu decyzji

2% Do pomiaru zaangazowania tworzone sa ankiety zawierajace 12 stwierdzen (Q12), ktore oceniane
sa wedlug pieciostopniowej skali Likerta.
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1 wypracowywaniu rozwigzan. Zatodze stwarza si¢ takze odpowiedni klimat
pracy, dzigki wzajemnej otwarto$ci, zaufaniu oraz wzajemnemu szacunkowi.

Role partycypacji bezposredniej w budowaniu zaangazowania podkresla wie-
lu autoro6w?. Potwierdzaja ja takze badania przeprowadzone w 2010 roku wsrod
5291 pracownikow?. Wykazaty one, ze wysokim zaangazowaniem cechuja si¢
ci pracownicy, ktorzy: maja wptyw na decyzje dotyczace ich stanowiska pracy
i calej organizacji, s odpowiednio informowani i umozliwia si¢ im konsultacje
w sprawach, ktore dotycza ich miejsca pracy?’.

Podobne wnioski przedstawiaja Purcell i in.®® Autorzy wymieniaja szereg
czynnikow silnie zwigzanych z wysokim poziomem zaangazowania pracow-
nikow. Wszystkie te czynniki maja ze soba jedna wspdlna ceche — sa zwigzane
z partycypacja pracownikow w sprawach dotyczacych ich stanowisk pracy?.

Zaznaczy¢ nalezy, ze dyskusja nad czynnikami warunkujacymi wysoki
poziom zaangazowania jest otwarta, za$§ wymienione w opracowaniu uwarun-
kowania zaliczy¢ nalezy do gtownych, lecz nie jedynych, elementow napoty-
kanych w literaturze przedmiotu. Niezaleznie od tego faktu, badania wykazuja,
ze te przedsigbiorstwa, w ktorych zaangazowanie pracownikow jest wysokie,
osiagajg znacznie lepsze wyniki ekonomiczne niz organizacje, ktorych pracow-
nicy wykazujg si¢ niskim poziomem zaangazowania. Pozwala to sformulowac
wniosek, ze zaangazowanie jest jednym z glownych czynnikdéw, decydujacych
o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wyniki wybranych badan w tym
zakresie zaprezentowane zostaly w kolejnej czg¢éci opracowania.

% Zob. G.R. Salancik, Commitment and the Control of Organizational Behaviour and Belief, [w:]
B.M. Staw, G.R. Salancik (red.), New Directions in Organizational Behaviour, St Clair Press,
Chicago 1977, s. 1-54; R. Walton, From Control to Commitment in the Workplace, Harvard
Business Review 1985/63, s. 76—84; M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters
Kluwer, Krakéw 2007, s. 227-228; D. Lochnicka, Warunki organizacyjne...

Badania przeprowadzono w 8 przedsigbiorstwach przy wykorzystaniu réznych metod ba-

dawczych — ankiet, wywiadow bezposrednich oraz grup fokusowych; Creating an Engaged

Workforce, Chartered Institute of Personnel and Development, London 2010, s. 34-36, 58-61;

http://www.cipd.co.uk/nr/rdonlyres/dd66e557-db90-4107-8198-87¢c387613371/0/creating_en-

gaged workforce.pdf; stan na dzien 26.05.2014 r.

27 Ibidem, s. 34.

% J. Purcell, N. Kinnie, S. Hutchinson, Understanding the People and Performance Link: Unlock-
ing the Black Box, Chartered Institute of Personnel and Development, London 2003, [cyt. za:]
Creating an Engaged Workforce, Chartered Institute of Personnel and Development, London
2010, s. 36; http://www.cipd.co.uk/nr/rdonlyres/dd66e557-db90-4f07-8198-87¢3876£3371/0/
creating_engaged workforce.pdf; stan na dzien 26.05.2014 .

2 Ibidem.

26
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4. Zaangazowanie a rozwdj organizacji

Dotychczas przeprowadzone badania wskazuja, ze istnieje dodatnia zaleznos¢
pomigdzy zaangazowaniem organizacyjnym pracownikow, a efektywnoscia ich
pracy oraz poprawa wynikow przedsigbiorstwa. Badania Engaging for Succes
przeprowadzone w 2009 roku przez D. MacLeod i N. Clarke wykazaty, ze
zaangazowanie pracownikéw prowadzi do poprawy produktywnos$ci, wzrostu
zyskow, poprawy obstugi klientow, zwickszenia innowacyjno$ci, zmniejszenia
absencji i ilosci zachorowan wsrdd pracownikow, wzrostu lojalnosci wobec
pracodawcy, a takze zwigkszenia identyfikacji pracownikoéw z celami firmy?°.
Inne badania wskazuja, ze poziom zaangazowania pracownikoéw przektada sig
na wymierne ekonomiczne korzysci dla przedsigbiorstwa, takie jak wydajnos¢
pracy i poprawa wynikéw ekonomicznych®'. Udowodniono roéwniez, ze wraz
ze wzrostem zaangazowania rosnie takze zadowolenie klientow z oferowanych
produktow i ustug®.

Jednymi z najpopularniejszych badan z zakresu efektow zaangazowania
pracowniczego sa badania Instytutu Gallupa®. Kazdorazowo wykazuja one,
ze istnieje zwigzek pomigdzy indywidualnym zaangazowaniem pracownikow
a realizacjg celow organizacji dotyczacych wzrostu jej wartosci. Badacze wska-
zuja w nich na koniecznos$¢ poprawy zaangazowania pracownikow jako jednego
z gtownych czynnikow poprawy jakosci i wydajnosci pracy, prowadzacych
do zréwnowazonego wzrostu wartosci organizacji**. W badaniach Instytutu
z 2006 roku, porownano 25% firm charakteryzujacych si¢ najwyzszym i najniz-
szym wskaznikiem zaangazowania pracownikow?**. Wyniki wykazaty, ze 25% firm
Z najwyzszym stopniem zaangazowania osiggneto w wielu obszarach przewage
nad organizacjami o najnizszym wskazniku zaangazowania. Osiagnely one: 0 12%
wyzsze zyski, 0 18% wyzszy poziom produktywnosci, o 12% wyzszy poziom

30

D. MacLeod, N. Clarke, Engaging for Success: Enhancing Performance Through Employee
Engagement, Department for Business, Innovation and Skills, United Kingdom 2009; http://
dera.ioe.ac.uk/1810/1/file52215.pdf; stan na dzien 28.06.2013 r.

R.J. Vance, Employee Engagement..., s. 1-6.

Driving Performance and Retention Through Employee Engagement, Corporate Leadership
Council, Washington 2004, s. 42; http://www.usc.edu/programs/cwfl/pdf/Employee%20engage-
ment.pdf; stan na dzien 3.04.2012 r.

Wykorzystuje si¢ w nich mierniki zaangazowania Q12, ktére przedstawiono w drugiej czesci
opracowania.

B. Kozuch, J. Jonczyk, Zaangazowanie organizacyjne..., s. 95.

Badania przeprowadzono w 125 przedsigbiorstwach w réznych krajach $wiata; J.K. Harter,
F.L. Schmidt, E.A. Killham, J.W. Asplund, Q12 Meta Analysis...,s. 17-18.

31

32

33

34
35
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lojalnosci klientow. Zanotowano w nich rowniez o 62% mniej wypadkow przy
pracy®. Co wigcej, w przedsigbiorstwach o wysokim poziomie zaangazowania
zatogi absencja pracownikow byta mniejsza o 27% niz w przedsigbiorstwach
o niskim stopniu zaangazowania®’.

Analogiczne badania, przeprowadzone przez Instytut w latach 2007-2009
i w 2012 roku, zasadniczo potwierdzity wczesniejsze rezultaty®®. W 2009 roku
roznica w zyskach wyniosta 12% (w 2012: 22%), w produktywnosci 18%
(w 2012: 21%), w lojalnosci klientow 12% (w 2012: 10%), w ilosci wypadkow
przy pracy 49% (w 2012: 48%), w absencji pracownikow 37% (w 2012: 37%).
Badanie wykazato takze, ze przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w grupie 25% firm
0 najwyzszym poziomie zaangazowania pracownikow wykazuja si¢ o 60%
lepszym poziomem jakosci produktéw i ustug, mierzonym liczba defektow,
w porownaniu z 25% firm o najnizszym poziomie zaangazowania®**. W 2012
réznica ta wyniosta 49%%.

To, jak wazne dla organizacji jest posiadanie zaangazowanej zalogi, pokazuja
jedne z najnowszych badan Instytutu Gallupa. Udowodniono w nich, ze wysoki
poziom zaangazowania pracownikow jest skuteczna bronig przed spadkiem war-
tosci rynkowej przedsigbiorstw w okresie recesji. Badania prowadzono w latach
2004-2008 i analizowano w nich zwigzek pomigdzy poziomem zaangazowania
pracownikéw, a warto$cia zysku na akcje (earnings per share)*'. Na podstawie
wynikow stwierdzono, ze zysk na akcj¢ w organizacjach o wysokim poziome
zaangazowania pracownikow jest wigkszy niz w pozostatych firmach.

Co wigcej, roznica w wartosci akeji pomiedzy przedsigbiorstwami zwigkszala
si¢ w okresie poglebiajacej si¢ recesji tj. w latach 2007-2008*. Organizacje,
ktore znalazly si¢ wsrod 25% firm o najwyzszym poziomie zaangazowania,

3 Ibidem, s. 36.

37 Ibidem.

W latach 2007-2009 badania przeprowadzono w 152 organizacjach w 26 krajach swiata. W roku

2012 w 192 organizacjach w 34 krajach; K. Harter, F.L. Schmidt, E.A. Killham, S. Agrawal,

Q12 Meta-Analysis: The Relationship..., s. 3, 26; K. Harter, F.L. Schmidt, S. Agrawal,

S.K. Plowman, The Relationship Between Engagement at Work and Organizational Outcomes,

Gallup Poll Consulting University Press, Washington 2013, s. 2, 22.

¥ K. Harter, F.L. Schmidt, E.A. Killham, S. Agrawal, Q12 Meta-Analysis: The Relationship...,
s. 26.

4 K. Harter, F.L. Schmidt, S. Agrawal, S.K. Plowman, The Relationship Between...,s. 22.

4 J.K. Harter, S. Agrawal, S.K. Plowman, J.W. Asplund, Employee Engagement and Earnings
Per Share: A Longitudinal Study of Organizational Performance During the Recession, Gallup
Poll Consulting University Press, Washington 2010, s. 1-3.

42 Latami bazowymi byt okres 20042006 roku.
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wykazywaly si¢ 0 28% wyzsza warto$cig zysku na akcj¢ niz firmy nieznajduja-
ce si¢ w ww. grupie. Natomiast roznica w wartosci zysku na akcje w 10% firm
0 najwyzszym poziomie zaangazowania, w stosunku do pozostatych organizacji,
wyniosta az 72%*. Wyniki te sugeruja, ze te organizacje, ktore skupiaja swoja
uwage na zwigkszaniu poziomu zaangazowania pracownikow w okresach gor-
szej koniunktury, wykazuja si¢ wigksza odpornoscia na wahania gospodarcze*.

Wykazano takze, ze wysoki poziom zaangazowania, potaczony z dbatoscia
kierownictwa o rozw¢j talentoéw i mocnych stron pracownikow, jest silnie sko-
relowany z innowacyjno$cia®. 66% pracownikow o wysokim poziomie zaanga-
zowania, ktorzy stwierdzili, ze kierownictwo dba o rozwdj ich mocnych stron,
wskazato, ze ich biezgca praca przyczynia si¢ do powstawania kreatywnych
pomystow*. Badania te potwierdzaja zatem, ze dbatos¢ o pracownika i stwo-
rzenie mu odpowiednich warunkéw do rozwoju jest kluczem do wyzwolenia
w pracownikach tworczosci i przedsigbiorczosci.

Na koniec przywota¢ warto takze polskie badania przeprowadzone przez
Fundacj¢ Obserwatorium Zarzadzania oraz portal Nowoczesna Firma, ktore
wykazaty, ze zaangazowanie jest ceniong cecha u pracownikow, zarowno przez
pracodawcow, jak i samych pracownikow (cecha ta wskazana zostata jako trze-
cia z jedenastu najbardziej cenionych cech pracownika)*’. Jako gtowne efekty
braku zaangazowania zalogi wymienia si¢ natomiast utrat¢ umiejetnosci i wiedzy
pracownikow, spadek produktywnosci organizacji oraz koszty finansowe pono-
szone przez firme w zwiazku z koniecznoscia zastapienia 0sob o niskim stopniu
zaangazowania*®.

# J.K. Harter, S. Agrawal, S.K. Plowman, J.W. Asplund, Employee Engagement...,s. 1.

# Autorzy zaznaczaja, ze samo zaangazowanie nie ma bezposredniego wptywu na wielko$¢ zysku
na akcj¢. Warto$¢ przedsigbiorstwa, mierzona tym wskaznikiem, uzalezniona jest od szeregu
wskaznikéw (o ktorych byta mowa we wezesniej przedstawionych wynikach badan Instytutu),
na ktore wptywa zaangazowanie; ibidem, s. 3.

4 J.Krueger, E. Killham, The Innovation Equation, Gallup Business Journal 2007, April; http://
businessjournal.gallup.com/content/27145/innovation-equation.aspx; stan na dzien 12.04.2007 r.

% Ibidem.

47 Badania przeprowadzone zostaly na przetomie 2006 i 2007 roku wsrod 531 pracodawcow
1331 pracownikéw. Celem projektu byto dostarczenie wiedzy na temat ksztattowania pozadanych
postaw wsrdd pracownikow oraz wskazanie trendow w obszarze budowania zaangazowania
pracownikéw; S. Borkowska, Innowacyjnosé: w kierunku zarzqdzania przez zaangazowanie,
[w:] M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Czlowiek i praca w zmieniajqcej si¢ organizacji,
Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 18; Postawy pracownicze; http://postawy.nf.pl/; stan
na dzien 17.03.2012 r.

# K. Khalid Bhatti, S.A. Akbar Nawab, Effect of Direct Participation on Organizational Com-
mitment, International Journal of Business and Social Science 2011/2/9, s. 22.
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5. Zakonczenie

Sukces rynkowy przedsiebiorstwa jest wynikiem dziatan wielu czynnikow. Nikt
nie zaprzecza dzis$ jednak, ze najwazniejszym z nich sa pracownicy tworzacy or-
ganizacje. Aby rozwing¢ i wykorzysta¢ tkwiacy w nich potencjal, konieczne jest
podejmowanie kompleksowych dziatan, majacych na celu zapewnienie wysokiego
poziomu zaangazowania personelu, niezaleznie od zajmowanego stanowiska.
Nie jest to jednak zadanie tatwe i wymaga czesto gruntownej przebudowy zato-
zen funkcjonowania calej organizacji. Oprocz zmian o charakterze formalnym,
konieczna jest takze zmiana relacji na linii pracownicy — kierownictwo, ktora
wymaga przemian mentalnych (zaréwno po stronie kierownictwa, jak i samych
pracownikéw). Wyniki badan, zaprezentowane w niniejszym opracowaniu, wy-
kazuja jednak, ze wysitek ten jest wart podjgcia, zas dbatos¢ o wysoki poziom
zaangazowania pracownikow procentuje poprawg wynikéw ekonomicznych
i pozaekonomicznych firm.

We wstepie opracowania stwierdzono, ze §wiadomos¢ przedsiebiorcow w Pol-
sce na temat korzysci plynacych z zaangazowania jest wcigz niewystarczajaca.
Zaskakujacy wydaje sie zatem fakt, ze polscy pracownicy cechuja si¢ stosunkowo
wysokim poziomem zaangazowania w skali Unii Europejskiej (Polska zajmuje
piate miejsce sposrod 24 badanych krajow)®.

Wyniki badan z 2013 roku wskazuja, ze okoto 1/3 pracownikéw zdecydo-
wanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, iz ma mozliwo$¢ wykonywania takiej pracy,
w ktdrej w najwigkszym stopniu wykorzystuja oni swoje kompetencje i zdolnosci.
1/4 zdecydowanie zgadza si¢ z tym, ze w pracy ich zdanie i opinia ma znaczenie.
Za stabszy element uznaje si¢ dbato§¢ menedzeréw o rozwoj pracownikow. Jedy-
nie 1/5 zatrudnionych zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze menedze-
rowie zachecajg ich do rozwoju®. Zdaniem badaczy, rola polskich menedzerow
(szczegdlnie liniowych) powinno by¢, w tym wypadku, wspieranie rozwoju
indywidualnych pracownikéw. Co wigcej, podwiadnym powinno si¢ wyjasniac,
jaka role w tworzeniu przewagi konkurencyjnej odgrywaja oni sami’!. Wigksza
swiadomos$¢ wartosci wlasnej pracy moze bowiem przetozy¢ si¢ na zwickszenie
zaangazowania w jej wykonywanie.

¥ State of the Global Workplace. Employee Engagement Insights For Business Leaders Worldwide,
Gallup Poll Consulting University Press, Washington 2013, s. 64-101.

50 Ibidem, s. 104.

U Ibidem.
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Autorzy badania wskazuja, iz dzigki zaangazowaniu pracownikow, Polska
moze odnosi¢ wigksze korzysci gospodarcze niz wigkszo$¢ krajow z regionu
Europy Wschodniej i Srodkowej, a takze cze$é krajow Europy Zachodniej™. Tym
bardziej, powinno si¢ podjac¢ dzialania, majace na celu zwigkszenie entuzjazmu
1 pozytywnego nastawienia pracownikow wzgledem swojego miejsca pracy.

Bibliografia

Opracowania:

Allen N.J., Meyer J.P, The Measurement and Antecedents of Affective, Continuance and Nor-
mative Commitment to the Organization, Journal of Occupational Psychology 1990/1(63),
s. 1-18.

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Krakow 2007.

Borkowska S., Innowacyjnosé.: w kierunku zarzqdzania przez zaangazowanie, [w:] M. Gableta,
A. Pietron-Pyszczek (red.), Czlowiek i praca w zmieniajqcej si¢ organizacji, Wyd. UE we
Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 17-34.

Britt T.W., Engaging the Self'in the Field: Testing the Triangle Model of Responsibility, Personal-
ity and Social Psychology Bulletin 1999/25, s. 698—708.

Cook S., The Essential Guide to Employee Engagement. Better Business Performance through
Staff Satisfaction, Kogan Page, London — Philadelphia 2008.

Deloitte, Katedra Rozwoju Kapitalu Ludzkiego SGH w Warszawie, Pierwsze kroki na rynku
pracy, raport, Warszawa 2011.

Harter J.K., Agrawal S., Plowman S.K., Asplund J.W., Employee Engagement and Earnings
Per Share: A Longitudinal Study of Organizational Performance During the Recession, Gal-
lup Poll Consulting University Press, Washington 2010.

Harter K., Schmidt F.L., Killham E.A., Agrawal S., Q12 Meta-Analysis: The Relationship
Between Engagement at Work and Organizational Outcomes, Gallup Poll Consulting Uni-
versity Press, Washington 2009.

Harter J.K., Schmidt F.L., Killham E.A., Asplund J.W., Q12 Meta Analysis, Gallup Poll Con-
sulting University Press, Washington 2006.

Harter K., Schmidt F.L., Agrawal S., Plowman S.K., The Relationship Between Engagement
at Work and Organizational Outcomes, Gallup Poll Consulting University Press, Washing-
ton 2013.

Jablonski M., Kompetencje pracownicze w organizacji uczqcej si¢. Metody doskonalenia i roz-
woju, C.H. Beck, Warszawa 2009.

Khalid Bhatti K., Akbar Nawab S.A., Effect of Direct Participation on Organizational Commit-
ment, International Journal of Business and Social Science 2011/2/9, s. 15-23.

Kozuch B., Jonczyk J., Zaangazowanie organizacyjne a efektywnos¢ zasobow ludzkich, [w:]
P. Bohdziewicz (red.), Efektywnosé¢ gospodarowania kapitatem ludzkim, Wyd. UL, 1L.6dzZ
2011, s. 85-102.

32 Ibidem.



Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji 333

Kulikowski K., Madej M., Zaangazowanie w prace — problem z pomiarem, Problemy Zarzadza-
nia 2014/12/1 (45), s. 99-112.

Lewicka D., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, PWN, Warszawa
2010.

Lindgren M., 21st Century Management. Leadership and Innovation In the Thought Economy,
Palgrave Macmillan, London 2012.

Lochnicka D., Warunki organizacyjne a zaangazowanie pracownikow w miejscu pracy, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu 2014/8(46), s. 91-108.

Robinson D., Perryman S., Hayday S., The Drivers of Employee Engagement Report, Institute
for Employment Studies, Brighton 2004.

Salancik G.R., Commitment and the Control of Organizational Behaviour and Belief, [w:]
B.M. Staw, G.R. Salancik (red.), New Directions in Organizational Behaviour, St Clair Press,
Chicago 1977, s. 1-54.

Schaufeli W.B., Salanova M., Gonza’lez-Roma” V., Bakker A.B., The Measurement of En-
gagement and Burnout and a Confirmative Analytic Approach, Journal of Happiness Studies
2002/3,s. 71-92.

Scholl R., What is Organizational Commitment?, The University of Rhode Island; http://www.
uri.edu/research/Irc/scholl/webnotes/Commitment.htm; stan na dzien 6.06.2014 r.

Secord H., Implementing Best Practices in Human Resources Management, CCH Canadian Pub-
lishing, Canada 2003.

State of the Global Workplace. Employee Engagement Insights For Business Leaders Worldwide,
Gallup Poll Consulting University Press, Washington 2013.

Vance R.J., Employee Engagement and Commitment. A Guide to Understanding, Measuring and
Increasing Engagement in Your Company, SHRM Foundation, Alexandria 2006.

Walton R., From Control to Commitment in the Workplace, Harvard Business Review 1985/63,
s. 77-84.

Strony internetowe:

Creating an Engaged Workforce, Chartered Institute of Personnel and Development, London
2010; http://www.cipd.co.uk/nr/rdonlyres/dd66e557-db90-4107-8198-87¢387613371/0/cre-
ating_engaged workforce.pdf; stan na dzien 26.05.2014 r.

Driving Performance and Retention Through Employee Engagement, Corporate Leadership Co-
uncil, Washington 2004; http://www.usc.edu/programs/cwfl/pdf/Employee%20engagement.
pdf; stan na dzien 3.04.2012 r.

Kaufman C., Employee Involvement: A Blueprint for Success, Journal of Accountancy 2010/5;
http://www.journalofaccountancy.com/Issues/2010/May/20092404.htm; stan na dzien
10.06.2014 .

Krueger J., Killham E., The Innovation Equation, Gallup Business Journal 2007, April;
http://businessjournal.gallup.com/content/27145/innovation-equation.aspx; stan na dzien
12.04.2007 .

MacLeod D., Clarke N., Engaging for Success: Enhancing Performance Through Employee
Engagement, Department for Business, Innovation and Skills, United Kingdom 2009; http://
dera.ioe.ac.uk/1810/1/file52215.pdf; stan na dzien 28.06.2013 r.

Postawy pracownicze; http://postawy.nf.pl/; stan na dzien 17.03.2012 r.



334 Dorota LOCHNICKA

Dorota t OCHNICKA

EMPLOYEE ENGAGEMENT AS A FACTOR OF COMPANY PERFORMANCE

(Summary)

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

The aim of this paper to present how employee engagement influence business performance.
The first section of the paper explains the meaning of employee engagement. The second section
relates to measurement and determinants of engagement. Research results showing the impact of
employee engagement on performance were presented in the last section.

Keywords: engagement; involvement; commitment; company performance



