11

Bogdan Kontek, Izabela Kontek

Zaangazowanie — istotna wartos¢
dla studenta i przyszlego pracownika

Wprowadzenie

Definicja pojecia zaangazowania pracownikow (employee engagement) na-
strecza wielu problemow. Pojecie to spopularyzowato si¢ w ciagu ostatnich
lat, gtownie za sprawg firm doradczych, ktdre promuja zaangazowanie jako
prosty srodek zwigkszania efektywnosci organizadji, jednak analiza pokazu-
je, ze pod tym pojeciem kry¢ sie moze wiele réznych znaczen. Przede wszyst-
kim nalezy odrézni¢ praktyczne podejscie do zaangazowania, ktore repre-
zentuja wiasnie firmy doradcze i badawcze, od podejscia reprezentowanego
przez naukowcoéw [Mrdéwka 2010]. Pojecie to stworzone zostalo przez prak-
tykow biznesu, a dopiero pdzniej zainteresowali sie nim naukowcy, odpo-
wiadajac w ten sposdb na jego popularnos¢ [Bhatnagar 2007; Ferguson 2007].

Pierwsza koncepcje wykorzystania zaangazowania pracownikow
stworzyl Instytut Gallupa (miedzynarodowa organizacja badawcza)
w roku 1985. W roku 1988 firma opatentowata narzedzie skladajace si¢
z 12 wyselekcjonowanych pytan o nazwie Q12. Narzedzie to powstalo na
podstawie badan, w ktérych wyodrebniono kluczowe czynniki budujace
zaangazowanie i wplywajace na pewne wskazniki $wiadczace o efektyw-
nosci organizacji (satysfakcja klientow, rotacja pracownikow, produktyw-
nos¢, zyski) [Buckingham, Coffman 1999].

Pojecie i formy zaangazowania

Pod pojeciem zaangazowania rozumiec bedziemy pozytywny, satys-
fakcjonujacy stan umystu charakteryzujacy sie energia, oddaniem i zaab-
sorbowaniem dang czynnoscig [Schaufeli et al. 2002]. Zdaniem Rabindry
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N. Kanungo [1982], pojecie ,zaangazowanie w prace” (job involvement)
jest zbyt bogate w znaczenia, co skutkuje obnizeniem trafnosci technik
skonstruowanych do mierzenia tego konstruktu. Jako rozwiazanie tego
problemu Kanungo proponuje rozréznia¢ zaangazowanie w zawadd (job)
i prace (work). Pojecie za$ zaangazowania w zawdd definiuje jako przeko-
nanie opisujace aktualnie wykonywany zawdd, ktore zwykle jest funkcja
stopnia, w jakim zawdd odpowiada obecnym potrzebom danej osoby. Do
tej pory zaangazowanie w prace zawodowa rozwazano gtownie w kon-
tekscie zadowolenia z niej i jej wydajnosci.

A. M. Saks oraz T. J. Erickson [za: Juchnowicz 2010b: 35] definiuja
zaangazowanie jako wysitek wktadany w prace, ktéry — wiazac sie z po-
Swieceniem — stanowi wyraz intelektualnego i emocjonalnego ,,oddania”
organizacji. B. Kowalski [za: Smythe 2009: 234] twierdzi, Ze zaangazo-
wanie wyraza si¢ w ,stopniu, w jakim jednostki osobiscie wtaczaja si¢
w pomaganie organizacji, pracujac lepiej niz to konieczne dla utrzymania
stanowiska”. Mozna zatem mdéwi¢ o kierunku zaangazowania — praca,
organizacja — oraz jego stopniowalnosci. Zaangazowanie w prace wiaze
si¢ z wykonywaniem codziennych zadan, obowigzkow, a w organizacje
z udzialem w jej funkcjonowaniu lub uczestnictwem w zespole / dzia-
le. Intensywno$¢ zaangazowania, zdaniem L. A. Witta, K. M. Kacmara
i M. C. Andrewsa [za: Bugdol 2006], przejawia si¢ w utrzymujacym sie
i stalym wysitku badZ nawet przewyzszajacym go. Pierwszy oznacza do-
brze wykonywang prace, lecz nie przyczynia si¢ do wytworzenia warto-
$ci dodanej. Drugi odznacza sie¢ podejmowaniem dziatan wykraczajacych
poza przyjete plany, wyznaczone cele i w nastepstwie stuzy powstaniu
wartosci dodanej — jest efektywny.

Wiedzac, ze sposéb wykonywania zadan odzwierciedla nastawienie
pracownika wobec przedsigbiorstwa, warto zwrdci¢ uwage na stopien do-
browolnosci uczestnictwa w organizacji i formy zaangazowania wyroz-
nione przez T. Bragga [za: Bugdol 2006: 86]. Zdaniem autora niektorzy
pracownicy uznaja, ze ,,s3 uwigzieni” w przedsigbiorstwie.

Kierunki zaangazowania

Uwzgledniajac kierunek zaangazowania Ch. Boshoff i G. Mels wy-
mieniajg [za Juchnowicz 2010b: 37] zaangazowanie w prace, organizacje,
zawdd oraz srodowisko spoteczne. Zdaniem W. B. Schaufelego i B. Bak-
kera [Gorgievski, Bakker 2010] zaangazowanie w prace charakteryzuja
energia, poswiecenie i oddanie. S. Baldev i R. Anupama [2010] podkresla-
ja z kolei entuzjazm, z jakim zaangazowany pracownik wykonuje swoje
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zadania oraz wskazuja, Ze stanowi on odzwierciedlenie pozytywnego po-
strzegania przez pracownika pracy, warunkow jej wykonywania, organi-
zacji oraz innych pracujacych. Kwestia powiazania przekonan jednostki
z jej dziataniami ujawnia si¢ poprzez trzy gtowne cechy charakteryzujace
silne zaangazowanie organizacyjne [Cohen 2007: 338]:

— pelna akceptacje celow i wartosci organizacyjnych,

— wysoka sklonnos¢ do podejmowania duzego wysitku na rzecz or-
ganizacji,

— silne pragnienie przynaleznosci do organizacji.

Zgodnie z tak rozumiang koncepcja zaangazowania organizacyjnego
istotne jest wyksztalcenie pozytywnych emocji pracownika wobec orga-
nizacji, prowadzacych do osobistego przywiazania i identyfikacji z nia.
Relacje pracownika z organizacja mozna interpretowac jako ciag interak-
qji, w ktdrych obie strony definiuja i stopniowo poszerzaja swoje upraw-
nienia, doprecyzowujac w dziataniu ustalenia wynikajace z formalnych
umow i regulamindw. Jest to istotne poszerzenie wczesniejszej koncepcji
tzw. pracy emocjonalnej [Hochschild 2003], opisujacej mechanizmy prze-
ksztalcania i ujawniania emocji pracownikéw tak, by byty zgodne z rola
i oczekiwaniami organizacji (np. wymuszony usmiech stewardess czy kel-
nerow przy obstudze klientow).

Podstawowy nurt badan dotyczacych zaangazowania organizacyjne-
go oraz jego zwiazku z zachowaniami pracownikéw koncentruje si¢ na
modelu Meyera i Allen [1991], wyrézniajacym trzy komponenty (rys. 1):

1. Emocjonalny — decyduje on o zaangazowaniu afektywnym i identyfi-
kacji z warto$ciami organizacyjnymi. Odzwierciedla to, na ile pracownik
wiaze swoja obecno$¢ w organizacji z trescia wykonywanych czynnosci
i mozliwoscia urzeczywistniania waloréw wtasnej osobowosci (chce by¢
w organizadji).

2. Racgjonalny — wptywa na zaangazowanie trwania, czyli uswiadomio-
na przez pracownika potrzebe kontynuowania pracy dla organizacji ze
wzgledu na pewne koszty i straty, zwigzane z odej$ciem z niej (dodatki za
staz, specjalne uprawnienia, inne) oraz z ograniczonymi alternatywami na
rynku pracy (potrzebuje by¢ w organizagji).

3. Normatywny — wyznacza zaangazowanie normatywne, uwarunko-
wane przez normy spoleczne oraz poczucie zobowiazania i lojalnosci.
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| Aspekt racjonalny |
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Rys. 1. Model zaangazowania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie tekstu Meyer, Allen [1991: 61-89]

Motywacja

Stowo ,motywacja” pochodzi od movere, co oznacza poruszac sig,
a doktadniej od taciniskich stow: moveo movi, motum, ktoére znacza poru-
szac, wprawi¢ w ruch, lecz takze od se movere — gotowac sig do czegos, zabiera¢
sig do czegos, wzruszac, wywoltywac, powodowad itp. [Gasiul 2007]. Podobna
definicje mozna znalez¢ we Wspéfczesnym Stowniku Jezyka Polskiego, kto-
ry okresla ja jako czynnik powodujacy czyje$ dziatanie, zachecajacy do
robienia czegos, uzasadniajacy czyje$ postepowanie [Dunaj 1996]. Takze
Pielachowski [2004] definiuje motywacje jako to, co sktania do podjecia
wysitku w dazeniu do celu. Z psychologicznego punktu widzenia moty-
wacja to zespot procesdw psychicznych i fizjologicznych, ktore okreslaja
i warunkuja ludzkie zachowania i ich ewentualne zmiany majace na celu
osiaggniecie wyznaczonych celéw [Strelau 2000].

Motywacja stanowi site motoryczna ludzkich zachowan i dziatan. Jest
niezbednym i jednym z najwazniejszych czynnikéw wzrostu efektywno-
Sci pracy. Celowo tworzony w przedsigbiorstwie ukiad, bedacy kompozy-
cja instrumentéw pobudzania pracownikéw, jest niezbednym warunkiem
sukcesu firmy. Stanowi to uktad bodzcéw, srodkow i warunkéw, ktore
maja zachecic¢ pracownikéw do angazowania si¢ w swoja prace i obowiaz-
ki stuzbowe w sposdb najkorzystniejszy dla przedsiebiorstwa i zarazem
dajacy im osobiste zadowolenie. Instrumenty motywowania mozna na-
zwac inaczej narzedziami motywowania oraz zdefiniowac je jako zbidr
metod, procedur, zasad i sposobdw postepowania, a takze rozwiazan or-
ganizacyjnych. Powinny one w odpowiedni sposdb rozwiazywac proble-
my zwiazane z motywowaniem [Juchnowicz 2010b].

Przeciwienistwem motywacji jest demotywacja. Waldemar Stelmach
[2005] na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych wyodrebnit
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takie przyczyny demotywagiji, jak niejasnos¢ przepisow, wywieranie pre-
sji na pracownikéw do wykonywania prac nie w pelni zgodnych z przepi-
sami i etyka zawodowag, praca ponad sity, pozoranctwo, nieréwny podziat
obowiazkoéw, brak kurséw doksztalcajacych, niedocenianie pracownikéw
z wieloletnim stazem i praktyka zawodowa, presja i obawa przed utrata

pracy.
Czynniki motywacji

W przypadku motywacji mamy do czynienia z:

— czynnikami zewnetrznymi (czyli konfiguracja systemu kar i na-
grod) oddzialujacymi na zachowania ludzi i decydujacymi o ich sile oraz
trwatosci. Czynniki owe pobudzaja motywacje pracownikow.

Srodki przymusu przyjmuja we wspétczesnych organizacjach postaé
rozkazdéw, nakazdéw, zakazdw, polecen i zalecen. Srodki zachety, czyli na-
grody funkcjonuja w postaci materialnej, takiej jak ptace, premie, nagrody,
deputaty, ryczalty, Swiadczenia socjalno-bytowe, badz tez w postaci nie-
materialnej jako np. awanse, uznanie, pochwaty, wyréznienia, szkolenia,
rozwoj zawodowy, udzial w zarzadzaniu, autonomia w realizacji zadan,
sposob organizacji pracy czy tez opieka medyczna.

Nagroda wzbudza zainteresowanie praca, sklania do aktywnosci
i wywotuje efekt integracji z celami firmy, pod warunkiem Ze jest ona ode-
brana przez pracownika jako sprawiedliwa. W innym przypadku moze
przynies¢ bowiem efekt odwrotny i dziata¢ demotywujaco.

— czynnikami wewnetrznymi motywacji, ktore sq forma budowania
zaangazowania i odwotuja sie do naturalnych cech cztowieka wptywa-
jacych na jego zachowanie i postaweg, takich jak poczucie odpowiedzial-
nosci, swoboda dziatania, mozliwo$¢ wykorzystania zdolnosci, poczucie
wykonywania interesujacej pracy. Sa one sila pobudzajaca do dziatania,
ktore ma wartos¢ sama w sobie, jej przykladem jest zainteresowanie lub
zamilowanie do czegos.

Srodki perswazji, na ktére warto zwréci¢ uwage, to: apele, prosby,
informowanie, doradzanie, sugerowanie badz negocjacje, ktére odwotu-
ja sie wtasnie do wewnetrznej motywacji pracownikéw. Srodki perswazji
sq pozbawione elementu nakazu i dlatego stawiane cele czy wyznacza-
ne zadania uzgadniane sa z pracownikami. Zakfada si¢ w tym procesie
partnerstwo przetozonych i podwtadnych. Dzigki temu $rodki perswazji
prowadza do zmiany nawykow i postaw. Znaczenie ich jako narzedzia
motywacji ro$nie wraz ze wzrostem wyksztatcenia i kwalifikacji pracow-
nikow oraz ich uczestnictwa w procesie decyzyjnym danej organizacji,
a wiec najczesciej wiaze sie ze zmiana miejsca w strukturze.
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Podstawowa zaletg odwolywania si¢ do motywacji wewnetrznej jest fakt, ze
motywacja pracownika wynika z jedno$ci jego osobistych celéw i wartosci
z celami i warto$ciami organizacji. Podnosi lojalno$¢ pracownikow poprzez
czynienie ich odpowiedzialnymi cztonkami zespotu i daje dtugoterminowy
efekt [Borkowska 2006].

Zaangazowanie i kreatywnos¢

Pojecie ,,zarzadzanie przez zaangazowanie” spopularyzowata w Pol-
sce M. Juchnowicz [Juchnowicz 2012a]. Rozwijajac teorie dynamicznego
zaangazowania J. A. F. Stonera, R. E. Freedmana i D. R. Gilberta [1997]
autorka definiuje je jako

kompleksowy i dynamiczny system wplywania na zaangazowanie pracowni-
kéw przez zestaw swiadomych dziatart w kierunku tworzenia i umacniania rela-
¢ji miedzyludzkich i miedzygrupowych, opierajacych sie na wewnetrznych me-
chanizmach motywagcji, wynikajacych z wspdlnych celow i wspdlnych wartosci,
a takze na wzajemnym szacunku i zaufaniu [Juchnowicz, 2012a].

Rezultatem zarzadzania przez zaangazowanie jest w tym ujeciu
wspoldziatanie oparte na wspdtodpowiedzialnosci i wzajemnych korzy-
sciach. Taka filozofia zarzadzania wymaga, by da¢ pracownikom wieksza
samodzielnosc¢ i ograniczy¢ kontrole, jednoczes$nie uczynic ich odpowie-
dzialnymi bardziej za jako$¢ niz za ilos¢ pracy.

W czasach, w jakich przyszio nam zy¢, kazdy czlowiek, ktory chce cos
osiagnac i dazy¢ do wyznaczanych sobie celéw, musi wykazaé si¢ zaan-
gazowaniem i kreatywnoscia. Pomiedzy firmami na rynku pracy, a takze
wsrod studentow i naukowcoéw wystepuje ciagta konkurencja. W kazdym
z wymienionych segmentéw panuje zwykle wysoka podaz. Aby umocnié
swoja pozycje na rynku i efektywnie konkurowaé nalezy w kazdy dzien
pracy wkiadac wiele wysitku. Tylko naprawde zaangazowani i kreatywni
maja szanse¢ osiagnac sukces!

W praktyce zaangazowani pracownicy pracuja lepiej. W naturalny
sposob wysoka jakos¢ i efektywnosc ich pracy przektada sie na sukces
finansowy firmy. Dbaja o jakos¢ swojej pracy, produktow i ustug, czuja sie
zwiazani z firma, wiec zalezy im np. na rozwoju oferty, wysokiej jakosci
obstugi klienta czy budowaniu pozytywnego wizerunku pracodawcy.

Powszechnie wiadomo, Ze niezaangazowani pracownicy to istotny
problem w miejscu pracy. Jeszcze powazniejszym wyzwaniem sa jednak
osoby zaangazowane, ktére nie moga przetozy¢ swojego entuzjazmu na
konkretne dziatania. Sytuacja ta ma wymierny wptyw na koszty — wptywa
na rotacje kadr i nizsza efektywnos¢ pracownikow. Tymczasem badania
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efektywnosci sa naprawde skuteczne wtedy, gdy skupiaja sie¢ rowniez na
diagnozie tych czynnikéw, ktdére stanowia przeszkody uniemozliwiajace
pracownikom osiaganie najlepszych wynikéw, na jakie ich stac.

Praktycy, definiujac zaangazowanie, wskazuja na postawy i zachowa-
nia, jakie pracownik powinien prezentowac¢ w sposob stalty w odniesieniu
do organizacji. Wedlug Hewitt Associates zaangazowany pracownik:

mowi —wypowiada si¢ pozytywnie na temat organizacji w rozmowach
ze wspotpracownikami, potencjalnymi pracownikami oraz klientami;

pozostaje — chce by¢ czescig organizacji i wiaze z nig swoja przysztos¢;
oraz

dziata — wktada dodatkowy wysitek w swoja prace, aby firma odniosta
sukces [Guryn 2009].

Natomiast Gallup Organization wyrdznia trzy typy pracownikow
w zaleznosci od stopnia zaangazowania. Wedtug niej pracownik zaanga-
zowany pracuje z pasjq i jest bardzo przywiazany do swojej firmy. Tacy
pracownicy napedzaja innowacje i powoduja, ze organizacja sie rozwija.
Pracownik niezaangazowany jest w gruncie rzeczy ,nieobecny”. , Luna-
tykuje” w czasie pracy, to znaczy poswieca czas, ale nie wklada energii
i pasji w swoje dziatanie. W konicu pracownik aktywnie niezaangazowany
nie tylko nie jest zadowolony ze swojej pracy, ale dodatkowo jest zajety
wyrazaniem swojego niezadowolenia. Taki pracownik kazdego dnia pod-
waza osiaggniecia zaangazowanych wspdtpracownikow [Gallup Organi-
zation 2006; Ferguson 2007].

W zwigzku z powyzszym pracodawcy poszukuja studentow zaanga-
zowanych w prace na uczelni. Tacy studenci sa bardzo wazni dla uczelni
i przyszlego pracodawcy, ktory dostaje sSwiadomego pracownika. Studen-
ci natomiast otrzymuja mozliwos¢ odbycia stazu, ktéry pokaze im, ze pra-
ca w matej lub duzej firmie moze by¢ ciekawa i pasjonujaca. Studenci maja
mozliwos¢ wyboru i poznania ciekawej sciezki rozwoju. Otrzymujgq w ten
sposob takze mozliwos¢ poréwnania swoich wyobrazen o pracy zawodo-
wej z rzeczywistoscia. Jest to dla nich bardzo dobry moment, zeby zdoby¢
tak cenne doswiadczenie i podzieli¢ si¢ nim w CV.

Zaangazowanie studentéw w dzialania firmy to nie lada wyzwa-
nie. Warto zastanowi¢ si¢ nad tym, jak sobie z nim poradzi¢!? Obserwa-
cje wszak dowodza, ze odpowiednia wiedza, umiejetnosci i komunika-
cja, stuzace do wymiany doswiadczen, potrafia zaangazowac studentow
w zajecia, a pdzniej w ched¢ poznania firmy potencjalnego pracodawcy
i uczestniczenia w jej zyciu. Pamietac jednak nalezy o tym, ze ta komuni-
kacja musi by¢ przemyslana i od poczatku do korica powinna wpisywac
si¢ w charakter grupy docelowej. W trakcie zajec / praktyk studenci moga
podzieli¢ si¢ z prowadzacym swoimi problemami czy poprosi¢ o rade.
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Mogga tez zobaczy¢, ze nie sa sami, a ich opiekun moze pomoc w rozwia-
zywaniu réznych probleméw. W trakcie pracy grupowej mozna szlifowac
formy wspotpracy i rozwigzywania problemow.

Stan pozytywnych wiezi emocjonalnych miedzy pracownikami i or-
ganizacja jest mozliwy do osiagniecia dzieki daleko idacej indywiduali-
zacji oddzialywan motywacyjnych, dostarczeniu pracownikom atrakcyj-
nych dla nich produktéw i swiadczen personalnych [Stotz 2007]. Trzeba
jednak wyraznie podkresli¢ znaczenie w tym procesie czynnikow poza-
materialnych [Moczydtowska 2013].

Emocjonalne relacje miedzy pracownikami i firma moga wynikac
z wielu réznorodnych przestanek. Zalicza sie do nich: zgodno$¢ osobi-
stego systemu wartosci z systemem wartosci wystepujacym w firmie, po-
czucie ztamania norm spolecznym w przypadku odejscia z firmy, chec
wzmacniania relacji zaufania, poczucie sprawstwa i efektywnosci zawo-
dowej [Lipka 2011].

Uwarunkowania, jakie naktada na nas dzisiejszy rynek pracy, powin-
ny sktania¢ studentow do podejmowania wszelkich mozliwych krokéw,
aby juz w trakcie realizacji studiow prezentowac swoje dokonania i umie-
jetnosci, ktore pdzniej przydadza sie w pozyskiwaniu potencjalnych pra-
codawcow. Obecne czasy wymuszaja na miodych ludziach wykazanie sie
kreatywnoscia i dazeniem do wcze$niej zatozonych celow. Tylko anga-
zowanie si¢ w nauke, interesowanie si¢ nowinkami dzisiejszego $wiata,
wiaczanie si¢ w réznego rodzaju projekty i nowe dziatania, korzystanie
ze szkolen, stazy i konferencji pozwoli studentom odnalez¢ sie w Swiecie
po otrzymaniu upragnionego dyplomu stwierdzajacego ukoniczenie stu-
diow wyzszych. Osobom zdolnym, zaangazowanym i kreatywnym zde-
cydowanie fatwiej jest otrzymac etat lub podja¢ wilasna dziatalnos¢ gospo-
darcza. Osoby takie z pewnoscig szybko urzeczywistnia swoje poczucie
szczescia zawodowego oraz prywatnego.

Profesor D. Gilbert w wywiadzie dla ,,Harvard Business Review Pol-
ska” [R1201E, 2012] stwierdzit, ze gdyby miat jednym slowem podsumo-
wac cala literature naukowa na temat zrédet ludzkiego szczescia, a przez
to zwiekszonej kreatywnoséci i produktywnosci, uzytby przymiotnika
,spoteczny”. Wskazuje on, ze pozytywne kontakty miedzyludzkie sil-
niej pobudzaja do dziatania niz relacje oparte na strachu i zagrozeniu.
Stad tez kultura organizacyjna zbudowana na poczuciu przynalezno-
sci do spolecznosci organizacyjnej i respektujaca podstawowe warto-
Sci spoleczne odgrywa istotng role w stymulowaniu zaangazowania
pracownikéw. Poczucie przynaleznosci do danej spotecznosci sprawia,
Ze pracownicy powaznie traktuja obowiazki zawodowe, wykazuja sie
kolezenstwem i lojalno$cia wobec siebie, szanuja swoja role w grupie,
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a to pobudza ich zaangazowanie we wspdlne projekty. Dowodza tego
przyktady wiodacych firm, takich jak np. Toyota, Semco, Mondragon,
ktdre dzigki tetnigcej zyciem spotecznosci pracownikdw i ich wzajemnej
lojalnosci osiagaja wzrost kreatywnosci zespotowej i znaczace sukcesy
[R0O907V, 2012].

Zagrozeniem dla omawianego szczescia, przy nadmiernie zaanga-
zowanych pracownikach, moze by¢ jednak ich wypalenie badz praco-
holizm. Schaufeli i Bakker [2003] uwazaja wypalenie i zaangazowanie za
dwie oddzielne koncepcje. W minionych latach wzrosta liczba prac doty-
czacych oceny zaangazowania w prace pracownikow wykonujacych roz-
ne zawody [Shimazu et al. 2010]. Wspotczesnie instytucje zatrudniajace
pracownikéw szukajq energicznych i oddanych ludzi, oczekujac od nich
aktywnosci, inicjatywy i odpowiedzialno$ci, a zatem chca pozyskac oso-
by zaangazowane, entuzjastycznie nastawione do pracy. Poziom zaanga-
zowania w prace, mimo stosunkowo statego stanu, moze ulega¢ pewnej
fluktuacji z tygodnia na tydzien lub z dnia na dzien, stad tez istotne jest
powtarzanie ocen w dluzszych odstepach czasu [Bakker i Xanthopoulou
2009]. Zaangazowanie wigze si¢ z lepszym wykonaniem pracy przez pra-
cownikéw, a w przypadku studentéw z lepszymi ocenami. Istnieje row-
niez mozliwos¢ wystapienia nadmiernego zaangazowania w prace, co
zakloca rOwnowage miedzy zyciem osobistym a praca zawodowa (np.
pracownik zabiera prace do wykonania w domu) i moze prowadzi¢ do
pracoholizmu [Halbesleben et al. 2009].

Aktywnos¢ ksztalceniowa studentow i pracownikow

Aby zwigkszy¢ swoje szanse rynkowe studenci musza podjac szereg
trudnych, czesto nietatwych do pogodzenia decyzji. Jedna z nich jest de-
cyzja o zaangazowaniu si¢ w prace zawodowa lub bardziej intensywna
aktywnos$¢ edukacyjna. W niniejszym podrozdziale bedziemy rozpatry-
wac stopien zaangazowania studentéw w ksztatcenie, doksztalcanie oraz
inne dzialania, ktére powinny zwiekszy¢ ich atrakcyjnosc jako przysztych
pracownikow.

Aby w odpowiedni sposob motywowac studentéw i pracownikow,
najpierw trzeba si¢ dowiedzie¢, z jakim typem cztowieka bedziemy
wspolpracowac i jaka role bedzie on odgrywat w przedsiebiorstwie. Waz-
ne jest, aby umiesci¢ go w odpowiednim miejscu w hierarchii potrzeb.
Inaczej motywuje sie ludzi, ktérzy wykonuja rutynowe zadania, a w zu-
pelnie inny sposdb osoby, ktérych zadania sa zwiazane z kreatywnym
mysleniem i tworzeniem nowych rzeczy [Pink 2011].
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Zmieniajaca sie rzeczywistos¢ stawia obecnie przed systemem edukagji
nowe wyzwania. Jednym z nich jest zmiana roli nauczyciela z osoby prze-
kazujacej wiedze na osobe stwarzajaca takie warunki, w ktérych uczniowie
moga elastycznie rozwija¢ swoje zainteresowania i talenty. Takie podejscie
wymusza na nauczycielach m.in. koniecznosc¢ szerszej i czestszej wspolpra-
cy miedzy soba. Pafistwo reguluje te kwestie od strony prawnej naktadajac
na nauczycieli od strony formalnej wymaganie pracy w zespotach. Wymog
ten jest spdjny z trendem powszechnym w catej Europie.

W szeregu krajow od nauczycieli oczekuje si¢ pracy zespotowej, de-
finiowanej jako wspotpraca z innymi nauczycielami przy wykonywaniu
niektérych zadan. Takie zadania moga obejmowac np. opracowywanie
dokumentéw szkolnych, prowadzenie zaje¢ miedzyprzedmiotowych,
udzial w wewnetrznej ocenie szkoty lub ocenianiu uczniéw. W wielu kra-
jach przepisy prawne lub oficjalne wytyczne zobowiazuja badz zachecaja
nauczycieli do uczestnictwa w pracy zespolowej. Na ogot takie rozwia-
zania nie okreslaja szczegotowo liczby godzin, jaka nauczyciele powinni
przeznaczy¢ na prace zespotowa [Desurmont et al. 2008].

Nie ma recepty na wyksztalcenie idealnych pracownikéw, a dobry
rezultat wynika gltéwnie z zaangazowania si¢ studentéw w nauke i pra-
ce. Proces uczenia sie zalezy od tego, czy studenci postrzegaja przedmiot
jako interesujacy, ciekawy. Nie bez znaczenia jest rowniez sposob przeka-
zywania wiedzy przez wykladowcow.

W odniesieniu do nauki szkolnej pojecie motywagji stosowane jest do
wyjasnienia, w jakim stopniu uczacy sie poswiecaja uwage i wysitek na
rozmaite przedsiewzigcia zwigzane z procesem uczenia si¢. Motywacja
dotyczy subiektywnych doznan uczacego sig, zwtaszcza jego checi anga-
zowania si¢ w lekgje i czynnosci uczenia si¢ oraz powodow takiego za-
angazowania. Najnowsze poglady na motywacje [Brophy 2004] do ucze-
nia si¢ podkreélaja, zZe motywacja jest nie tylko odpowiedzia na bodzce
(wewnetrzne, zewnetrzne), ale takze wynika z checi poznawczej i jest
efektem decyzji jednostki. Koncepcje te ilustruja, jak dalece odstapiono
od wczesniejszych teorii behawioralnych, przedstawiajacych ludzi jako
istoty reagujace na podstawowe popedy lub potrzeby. Behawiorysci na
plan pierwszy wysuwaja wzmocnienie jako gléwny mechanizm wywo-
tujacy dane zachowanie. Wzmocnieniem moze by¢ kazdy bodziec, ktory
podnosi albo utrzymuje czestos¢ zachowania, zachowania za$ niezgodne
z pozadanym wzorcem sa wygaszane przez brak wzmocnien lub ttumio-
ne za pomoca kar. Ostatnie badania podwazajq dotychczasowy poglad, ze
kary i nagrody stymuluja motywacje. Matg skutecznos¢ kar udowodniono
wielokrotnie, okazuje si¢ jednak, ze i nagrody moga dziata¢ destruktyw-
nie w tworzeniu trwalej motywacji do uczenia si¢, zwlaszcza tam, gdzie
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uczenie si¢ przybiera forme dziatalnosci diugotrwatej. Skuteczne uczenie
sie dla nagrody wystepuje jedynie w sytuacji podejmowania zadan do-
raznych (uczenie si¢ studenta przed sesja — nagroda jest pozytywna ocena
z egzaminu). Trwalos¢ i praktycznos¢ takiej wiedzy jest jednak na ogot
bardzo niska. Po osiggnieciu nagrody motywacja spada.

Ksztalcenie w szkole wyzszej polega na stopniowym nabywaniu przez
studenta wiedzy, umiejetnosci i kompetencji, prowadzac do uzyskania dy-
plomu potwierdzajacego gotowos¢ do podjecia samodzielnej pracy. Stu-
denci uczestnicza w zajeciach przewidzianych programem studiéw, zdaja
kolokwia i egzaminy w okreslonych terminach, dokumentujace nabyta
wiedze. W czasie studiow moga odczuwac objawy wypalenia, ktore jest
definiowane jako zespdt emocjonalnego wyczerpania, cynizmu i zmniej-
szonej skutecznosci [Salmela-Aro et al. 2009; Salmela-Aro, Kunttu 2010].

Gléwnym celem procesu ksztalcenia jest opanowanie przez oso-
be ksztalcaca sie odpowiednich wiadomosci i umiejetnosci. Ksztalcenie
przebiega efektywnie, gdy aktywnie uczestniczy w nim zaréwno osoba
ksztalcona, jak i nauczyciel. Dzieje si¢ tak poprzez dobdr odpowiedniego
materialu oraz ciekawe srodki przekazu i metody nauczania. Proces po-
znawania wiedzy jest bardzo zlozony. Rola nauczyciela jest dostarczenie
studentom potrzebnej teorii, a w jej opanowaniu, szczegoélnie tej, ktora jest
trudna, takie kierowanie i stymulowanie procesu nauczania, zeby zache-
ci¢ studentéw do jej aktywnego poznawania i utrwalania [Bujanowska,
Tomczuk-Zajac 2002; Brudnik et al. 2000].

Uczelnie wspieraja kreatywnos¢ i zaangazowanie studentow. Za-
angazowanie to jest wzmacniane przez dziatania takie, jak dni otwarte,
wolontariat wewnetrzny i imprezy integracyjne. Studenci maja mozli-
wos¢ uczestnictwa w licznych organizacjach, towarzystwach czy kotach
naukowych [Jelonek 2011]. Zapisujac si¢ np. do Akademickiego Zwigzku
Sportowego moga rozwijac¢ swoje zdolnosci sportowe w wielu dyscypli-
nach i odnosi¢ sukcesy w zawodach krajowych czy miedzynarodowych.
W maju kazdego roku obchodzone jest takze swigto studentéw — Juwena-
lia. S to imprezy i koncerty organizowane przez uczelnie lub samorzady
studentow, integrujace srodowisko akademickie przez zabawe i przyczy-
niajace si¢ do tworzenia przyjaznej atmosfery na uczelni (w firmie).

Zaangazowanie studentéw i pracownikow to sita napedowa kazdej
uczelni i firmy odnoszacej sukces. Méwimy o nim, gdy studenci, pracow-
nicy sa mocno zwiazani z uczelnia, firma, wspotdziela wizje pracodawcy
i angazuja sie w osiaganie catosciowych celow, czesto wykraczajac poza
oczekiwania. Korzysci finansowe ptynace z zaangazowania sa bezsporne,
jednak wiele organizacji koncentruje si¢ na osiaganiu krétkoterminowych
zyskow, zamiast inwestowad w rozwoj pracownikéw w dtuzszej perspek-
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tywie. Niestety wydatki na rozwdj pracownikéw sa czesto pierwsza pozy-
cja w budzecie, ktora podlega cieciom, szczegolnie w trudniejszej sytuacji
ekonomicznej, tymczasem wspieranie pracownikéw w budowaniu silnych
relacji na kazdym poziomie organizacji przeklada si¢ na efekty finansowe.

Jak wynika z badan prowadzonych przez Instytut Gallupa, firmy za-
trudniajace zaangazowanych pracownikdéw czerpia z tego realne korzysci.
W grupie niezaangazowanych pracownikéw wystepowato o 60% wiecej
wypadkow niz wérdd pracownikow zaangazowanych. Produktywnosé
firm, w ktorych dominowali pracownicy zaangazowani byta niemal o 1/5
wigksza niz firm, w ktérych znaczaca czes$¢ zatogi stanowity osoby nieza-
angazowane w wykonywanga prace. Co wiecej, pracownicy zaangazowani
mieli o0 27% mniej dni absengji niZ ich niezaangazowani koledzy [Gallup
2006]. Co szczegdlnie wazne, niezaangazowani pracownicy moga obnizac
efektywnos¢ dzialania firmy, w ktdrej pracuja. Gallup stwierdza, ze az 18%
niezaangazowanych moglo swiadomie dziata¢ na niekorzys¢ swojej firmy,
aniemal 90% z nich nie polecitoby produktéow wtasnej firmy znajomym. Po-
nadto jedynie 17% niezaangazowanych pracownikow rozumiato potrzeby
swoich klientow [Gallup 2008]. Corporate Leadership Council [2004] poda-
je, ze wérod pracownikéw niezaangazowanych wystepuje o 87% wyzsze
prawdopodobienstwo opuszczenia firmy w ciagu najblizszych 12 miesiecy
w poréwnaniu z pracownikami wysoce zaangazowanymi.

Pracownik zaangazowany

Wyzwaniem wspolczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim staje sie
zaangazowany pracownik, czyli taki, ktorego charakteryzuja trzy réwno-
cze$nie wystepujace cechy:

1) identyfikacja z celami i wartosciami firmy,

2) pragnienie przynaleznosci do organizacji,

3) podejmowanie dzialari wykraczajacych poza standardy.

Dazenie do uksztattowania takiej postawy jest dowodem wzrastajacej
swiadomosci, Ze pelni energii, kreatywni, nastawieni entuzjastycznie pra-
cownicy sa gtéwnym zréddlem tworzenia wartosci firmy i to oni decyduja
o przewadze konkurencyjnej w wigkszym stopniu niz czynniki technolo-
giczne lub finansowe. Tymczasem w dlugim okresie eksperci sygnalizu-
ja zjawisko spadku poziomu zaangazowania pracownikow, a takze duze
potencjalne rezerwy w tym zakresie. ROwnoczesnie liczne badania prowa-
dzone na swiecie ukazuja wiele korzysci wysokiego zaangazowania, jak
wigksza produktywnosé, wysoki poziom kreatywnosci i innowacyjnosci,
wigksze poczucie lojalnosci w stosunku do organizagji, a tym samym niz-
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szy poziom fluktuacji kluczowych pracownikéw oraz stabilizacja talentéw.
Firmy z niezaangazowanymi pracownikami cechuje duza absencja, wysoki
poziom stresu, trudnosci w podejmowaniu decyzji, brak efektywnej komu-
nikagcji, rozgrywki polityczne. S. Cook [2008] wskazuje dwa gtowne powo-
dy rosnacego w skali swiatowej znaczenia zaangazowania pracownikow.
Sa to coraz wigksza sifa klienta i sita pracownika. Dlatego zaangazowanie
pracownikéw stalo sie obowigzujacym standardem w zarzadzaniu kapita-
tem ludzkim. Swiadome budowanie w organizacji efektywnego zaangazo-
wania wymaga systematycznego badania poziomu i czynnikéw determi-
nujacych, a takze podejmowania dziatan kreujacych odpowiednie postawy
i zachowania pracownikéw [Juchnowicz 2010b; 2012a].
Wedtug badant McGee i Rennie [2004],

emocjonalne zaangazowanie definiuje sie jako stopien, w jakim pracownicy od-
czuwajg dume, rado$¢ i inspiracje w zwigzku z czyms lub kim$ w przedsiebior-
stwie, a racjonalne zaangazowanie okresla sie jako stopien, w jakim pracownicy
maja poczucie, ze co$ lub ktos w ich firmie zapewnia im finansowe, rozwojowe
lub zawodowe korzysci, ktore leza w ich interesie.

Czesto stosowanym sposobem ujmowania zaangazowania jest propo-
zycja wysunieta przez Schaufelego i Bakkera [2003]. Na zaangazowanie
podczas wykonywania pracy skladaja sie tutaj trzy czynniki:

— doswiadczanie przez pracownika uczucia wigoru,
- oddanie sie pracy,
— zaabsorbowanie praca.

Wigor rozumiany jest jako doswiadczanie wysokiego poziomu energii
i wytrzymatosci psychicznej podczas pracy. Laczy sie to z checig wykony-
wania powierzonej pracy nawet w obliczu pojawiajacych sie¢ przeciwnosci
i trudnos$ci. Oddanie sie pracy jest entuzjastyczne, z doswiadczaniem po-
czucia jej znaczenia, a takze dumy z mozliwosci jej wykonywania. Z kolei
zaabsorbowanie pracg dotyczy uczucia pelnej koncentracji i pograzenia
sie w swojej pracy, czemu moze towarzyszy¢ doswiadczanie nienaturalnie
szybkiego uptywu czasu. Co interesujace, zaangazowanie jest okreslane jako
specyficzny stan poznawczy, inny niz postawa czy przekonania pracownika.

Odmiennym sposobem ujmowania zaangazowania jest koncepcja
wigoru Shiroma [2003; 2011], ktory koncentruje sie tylko na jednym wy-
miarze zaangazowania — wigorze, uwazajac go za jedyny czysty czynnik
z omawianej wczesniej koncepcji Schaufelego.

Wigor odzwierciedla, zdaniem Shiroma, uczucie sily fizycznej (physi-
cal strength), energii psychicznej (emotional energy) oraz stanu umystowego
— poznawczego ozywienia (cognitive liveliness). Jakkolwiek nie uznaje on
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wigoru za bezposredni odpowiednik zaangazowania, to jednak niektorzy
badacze sugeruja [Wefald et al. 2012], ze wigor w ujeciu Shiroma moze by¢
po prostu innym sposobem ujmowania zaangazowania.

Britt [1999], w odrdznieniu od wczesniej omawianych autorow, defi-
niuje zaangazowanie jednoskladnikowo. W tym ujeciu zaangazowanie
rozumiane jest jako uczucie odpowiedzialnosci za swojq prace i przywia-
zanie do niej. Zaangazowany pracownik czuje osobista odpowiedzialnosé
za wynik swojej pracy. Britt postrzega wymieniane w dwoch poprzednich
koncepcjach sktadniki zaangazowania, takie jak wigor, zaabsorbowanie czy
uwaznos(, jako efekt — wynik zaangazowania, a nie jego cze$¢ sktadowa.

Analizujac kwestie zaangazowania (work engagement) warto wspo-
mnie¢ o przywiazaniu do organizacji (organization commitment). Czesto
bowiem przywigzanie utozsamiane bywa z zaangazowaniem. Niektorzy
badacze [Kanste 2011; Andrew, Sofian 2012] wskazuja jednak, zZe jest to
podejscie niewtasciwe i sg to pojecia odrebne.

Wigksze zaangazowanie pracownikéw wiaze si¢ rowniez z ich wiek-
sza motywacja do wykonywania obowiazkéw zawodowych i angazowa-
nia si¢ w sprawy organizacji w szerszym wymiarze [http://www.eurofo-
und.europa.eu/publications/htmlfiles/ef1330.htm].

Silny zwiazek wystepowal miedzy poziomem zaangazowania pra-
cownikow a mozliwosciami nieformalnego i formalnego uczenia sie
w pracy. Blisko 60% pracownikéw organizacji o wysokim stopniu zaan-
gazowania przeszto w ostatnich 12 miesigcach szkolenia, natomiast w or-
ganizacjach o malym zaangazowaniu pracownikéw odsetek ten wynidst
niewiele ponad 42.

Wyniki badan CBOS pokazuja, zZe ponad potowa Polakow (54%)
pracowala kiedys$ dobrowolnie i nieodplatnie na rzecz swojego srodo-
wiska, kosciola, osiedla, wsi, miasta czy potrzebujacych. Czesciej sa to
osoby z wyksztalceniem wyzszym (73%) niz z podstawowym [Przewtoc-
ka 2011]. W Polsce nie wzrasta jednak poziom zaangazowania w wolon-
tariat — tylko co piaty dorosty Polak deklaruje, iz w minionym roku po-
dejmowat sie dobrowolnej i nieodptatnej pracy na rzecz dobra wspdlnego
czy potrzebujacych [Hipsz 2012].

Podsumowanie

Pojecie zaangazowania zostalo spopularyzowane w ciggu ostatnich
lat, gléwnie za sprawa firm doradczych, ktére promuja zaangazowanie
jako prosty $rodek zwiekszania efektywnosci organizacji. W Polsce poje-
cie to spopularyzowata zwlaszcza M. Juchnowicz [Juchnowicz 2012b]. Au-
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torka opiera je na Swiadomych dziataniach w kierunku tworzenia i umac-
niania relacji miedzyludzkich, miedzygrupowych oraz na wewnetrznych
mechanizmach motywacji, wynikajacych ze wspdlnych celéw i wspol-
nych wartosci, a takze na wzajemnym szacunku i zaufaniu.

Podsumowujac, pracownik zaangazowany w organizacje wyrdznia
sie nastepujacymi cechami [Mastrangelo 2009: 14; Juchnowicz 2010a: 58]:
chce dalej pracowaé w danej organizacji (stabilizacja), jest lojalny w odnie-
sieniu do organizadji, czuje satysfakcje z pracy i motywacje do dalszej pra-
cy w danej organizacji, pozytywnie wypowiada si¢ na jej temat (identyfi-
kuje sie z organizacja), utozsamia sukces organizacji ze swoim wlasnym
i wie, co nalezy robi¢, gdyz rozumie cele i strategie, chetnie poswigca do-
datkowq energie dla swojej organizacji (aktywnos¢ na rzecz organizacji);
podchodzi z pasja do realizowanych zadan.

Dla badaczy z Instytutu Gallupa [2006], zaangazowanie to specyficz-
ne polaczenie pozytywnych czynnikéw emocjonalnych i poznawczych,
generujace wieksza czestotliwo$¢ pojawiania sie pozytywnych emocji,
z kolei pozytywne emocje w miejscu pracy przekladaja si¢ na polepszenie
jej wynikow [Harter et al. 2002; 2006]. Wyrdznia sig trzy typy pracowni-
kéw w zaleznosci od stopnia zaangazowania. Pracownik zaangazowany
pracuje z pasja i jest bardzo przywiazany do swojej firmy. Tacy pracowni-
cy napedzajq innowacje i powoduja, Ze organizacja si¢ rozwija.

Natomiast firma Aon Hewitt [2010] zaangazowanie rozumie jako spe-
cyficzny stan emocjonalnego i intelektualnego zainteresowania, ktéry mo-
tywuje pracownikow do tego, by wykonywali swoja prace najlepiej jak
potrafia.

Zaangazowany pracownik prezentuje charakterystyczny wzorzec za-
chowania okreslany mianem 3S — say, stay, strive.

Say — pozytywnie wypowiada si¢ o organizacji,

stay — chce pozostac jej czescia,

strive — chce przyczynic si¢ do sukcesu firmy.

Zaangazowanie studentéw i pracownikéw to sita napedowa kazdej
uczelni i firmy odnoszacej sukces, przynoszaca wymierne korzysci firmie.
Zwlaszcza wzrost kreatywnosci zespotowej zapewnia firmom znaczace suk-
cesy [R0907V, 2012]. Aby zwiekszy¢ swoje szanse na rynku pracy, studenci
musza podja¢ decyzje o zaangazowaniu si¢ w prace zawodowa lub aktyw-
no$¢ edukacyjna. Zaangazowanie w prace wzrasta znaczaco wraz ze wWzro-
stem wyksztatcenia [Przewlocka 2011]. Wedtug najnowszego raportu firmy
Aon Hewitt [2013] poziom zaangazowania pracownikéw w prace jest po-
dobny w wigkszosci krajow na swiecie — i wynosi srednio 61%. Raport opra-
cowano na podstawie danych z badan opinii, w ktérych wzieto udziat okoto
7 miliondw pracownikéw z ponad 6000 firm dziatajacych w 155 krajach.
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Commitment — an important value for the student

and future employee
(summary)

Education in a higher school is based on gradually obtaining knowledge, skills and
competency by a student, who is granted a diploma on graduation, confirming the read-
iness to undertake an independent work. The level of student’s engagement in learning
process is essential. A lot depends on the personality of the student, which consists of: mo-
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tivation, interests, attitudes and emotions adopted. The article presents the engagement as
an important value in the study for the students and staff of the future of the company. The
aim of the article is to systematize the knowledge of the issue the definitions and the level
of employee engagement in various organizations and values that were considered as well
as felt. There is a presentation of components and related types of workers involvement ac-
cording to the model of Meyer and Allen, as well as chosen mechanisms of pro-community
stimulation of this involvement. In this paper an attempt has been made to describe moti-
vation. Motivation is an important factor for employee involvement in the implementation
of the objectives of the company. There is no doubt that in the situation when innovation,
efficiency and competitiveness have a decisive effect on the success of an organization,
companies are looking for creative, dedicated to their work, full of energy and enthusiasm,
and constantly developing employees. As a result, taking care of mutual relationships and
building employee commitment is becoming not only an element of looking after the cor-
porate image, but also a decisive influence on the overall performance of a company.



