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Streszczenie

Zaangazowanie pracownikéw w prace ujmowane jest jako wysitek wkladany w wy-
konywane czynnosci, ktory wigze si¢ z dobrowolnym emocjonalnym wnikaniem w prace
i zwigkszaniem aktywnosci. W artykule autorki dokonaty zestawienia modeli wymienio-
nych w literaturze przedmiotu oraz zmiennych ksztattujacych zaangazowanie pracownika.
Celem niniejszej publikacji jest wskazanie, jakie zmienne zaangazowania najczgsciej poda-
wane sa w pismiennictwie naukowym.

Stlowa kluczowe: zaangazowanie pracownikdw, modele i zmienne zaangazowania

Wprowadzenie

Zarzadzanie zaangazowaniem pracownika to podejscie w zarzgdzaniu bizne-
sem bazujace na uwzglednieniu wptywu angazowania si¢ pracownika w dziatanie
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na rzecz organizacji na polityke personalng, polityke rozwoju organizacji oraz
produktywnos¢ przedsigbiorstwa (Schaufeli, Salanova, Gonz’alez-Rom’a, Bakker,
2002, s. 71-73). Pracownik zaangazowany koncentruje si¢ na pracy, jest entuzja-
stycznie nastawiony do jej wykonywania oraz realizuje badz przekracza stawiane
przed nim cele biznesowe, dziatajac w interesie przedsigbiorstwa (Harter, Schmidt,
Keyes, 2003).

W artykule dokonano prezentacji modeli wymienionych w literaturze
przedmiotu oraz zmiennych ksztattujacych zaangazowanie pracownika. Ce-
lem artykutu jest wskazanie, jakie zmienne zaangazowania najczesciej wska-
zane s3 w pismiennictwie naukowym, krajowym i zagranicznym. Informacje
te mozna wykorzysta¢ w badaniach empirycznych dotyczacych diagnozo-
wania poziomow zaangazowania pracownikow we wspotczesnych organiza-
cjach.

1. Charakterystyka modeli zaangazowania pracownikéw

Model to uktad zalozen przyjmowanych w danej nauce w celu utatwienia roz-
wigzania danego problemu badawczego. Jest to hipotetyczna konstrukcja myslowa,
bedaca uproszczonym obrazem badanego fragmentu rzeczywisto$ci, w ktérym po-
mija si¢ elementy nieistotne dla danego celu (Hall, Taylor, 2000, s. 54). W literatu-
rze przedmiotu mozna wymieni¢ nast¢pujace modele zaangazowania pracownikow:
model PERMA (Seligman, 2011, s. 57-59), model Robinsona, Perrymana i Haydaya
(2004), model Cook (2008), trzykomponentowy model zaangazowania organizacyj-
nego Meyera i Allen (1991), model Hesketta, model Flecka i Inceoglu (2010), model
Aon Hewitt (Sanborn, Malhotra, Atchison, 2017).

Model PERMA w psychologii pozytywnej to model okreslajacy pig¢ elemen-
tow dobrego zycia. Profesor Martin Seligman, zwany tworca psychologii pozytyw-
nej, w teorii dobrostanu (well-beingtheory) wyroznia pig¢ elementow sktadajacych
si¢ na dobrostan cztowieka, ktore bezposrednio przektadajg si¢ na zycie osobiste
i zawodowe: P — Positive emotions, E — Engagement, R — Relationships, M — Mean-
ing, A — Accomplishment/Achievement (Seligman, 2011, s. 57-59).

Modelem, ktéry wyraznie wskazuje, ze dbatos¢ o zasoby ludzkie buduje zaan-
gazowanie, jest model Robinsona, Perrymana i Haydaya. Autorzy szczegodlng wage
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przypisuja tu dwém czynnikom: angazowaniu pracownikéw w znaczeniu ingero-
wanie, wnikanie oraz poczuciu bycia docenianym. Autorzy wskazali takze na pigé
dodatkowych czynnikéw decydujacych o tym, Zze pracownicy czujg si¢ doceniani
i wlaczani w sprawy organizacji (Robinson i in., 2004, s. 34-36).

Nieco inny model zaprezentowata Sarah Cook, ktora uzaleznia zaangazowanie
od czterech czynnikow. Wedtug Cook zapewnienie czterech elementéw sprawia,
ze pracownicy czuja 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 obowiazki i sg lojalni,
zmotywowani i pelni entuzjazmu (Cook 2008, s. 75-79).

Jednym z powszechnie stosowanych modeli zaangazowania jest trzykompo-
nentowy model zaangazowania organizacyjnego Meyera i Allen. Wedtug tego po-
dejscia u podstaw zaangazowania lezg trzy rozne kategorie motywacji wewngtrznej
pracownikow, ktore wplywaja na pozostawanie przez nich w firmie (Meyer, Allen,
1991).

Zgodnie z modelem Hesketta, aby pracownik mogt w petni zaangazowaé wy-
sitek w codzienng prace, musi by¢ odpowiednio wzmocniony. Przyczynia si¢ to bez-
posrednio do stworzenia i utrzymania grona lojalnych, zadowolonych klientéw, co
przektada si¢ na zwigkszenie zyskow catego przedsicbiorstwa. Satysfakcja z pracy
pracownika przektada si¢ na wzrost jakosci swiadczonych ustug oraz zadowolenie
i lojalnos¢ klientow (Witt, Andrews, Kacmar, 2000).

Zdaniem Flecka i Inceoglu (2010, s. 33), zaangazowanie nalezy definiowaé
jako stan, w ktérym pracownicy moga si¢ znajdowac, kiedy wykonuja prace. Stan
ten moze si¢ zmienia¢ w czasie i z wysokiego zaangazowania pracownik moze
przejs¢ do stanu mniejszego zaangazowania lub odwrotnie. Wigksze zaangazowanie
pracownikow oznacza wieksza czestotliwos¢ zachowan, ktore przynosza korzysci
dla organizacji.

Aon Hewitt bada zaangazowanie pracownikéw na podstawie trzech postaw.
Zaangazowany pracownik to taki, ktory moéwi pozytywnie o swojej organizacji,
deklaruje che¢ pozostania w firmie, dziata na rzecz jej sukcesu i jest gotow do po-
dejmowania dodatkowego wysitku na jej rzecz (Sanborn i in., 2017).
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2. Zmienne okreslajagce model zaangazowania

Zmienna to dowolna cecha, wlasciwos¢ lub czynnik, ktéra przybiera charak-
terystyczne, reprezentatywne wartosci w badanym zbiorze. Warto$ci zmiennej na-
leza do pewnego zbioru, ktory nazywa si¢ dziedzing zmiennej (zakresem lub polem
zmiennosci). W naukach ekonomicznych zmienna to praca, koszt, import, eksport,
konsumpcja itd. (Hubbard, 2007, s. 182—183).

Zmienne w modelu PERMA to pozytywne emocje, inicjatywa, wspotpraca,
poczucie sensu, osiggni¢cia. Pozytywne emocje moga by¢ rozumiane jako rados¢,
uznanie, komfort, inspiracja, nadzieja badz ciekawos¢. Engagement, czyli zaanga-
zowanie, takze jest zwigzane z przyptywem (flow). Przeptyw to pojecie z pograni-
cza psychologii pozytywnej i psychologii motywacji. Tworca koncepcji jest Mihaly
Csikszentmihalyi, wedtug ktérego flow to stan migdzy satysfakcja a euforiag wywo-
fany catkowitym oddaniem si¢ jakiej$ czynno$ci. Wspotpraca to zdolnos¢ tworzenia
wiezi 1 wspotdziatania z innymi, umiejgtnos¢ pracy w grupie na rzecz osiggania
wspolnych celow, umiejetnosé zespotowego wykonywania zadan i wspolnego roz-
wigzywania problemoéw. Poczucie sensu, znaczenia to wiedza, jaki mamy cel i zna-
czenie oraz dlaczego kazdy z nas jest na tej ziemi. Daje ludziom powdd do zycia
1 uSwiadamia sens istnienia. Cele i ambicja w zyciu mogg pomodc 0siagnac rzeczy,
ktore moga da¢ ludziom poczucie szczescia i spelnienia (Seligman, 2011, s. 57-59).

Zmienne w modelu Robinsona, Perrymana i Haydaya to zmienne glowne:
wnikanie oraz poczucie bycia docenianym. Zmienne uzupeliniajgce to zapewnienie
szkolen, rozwoju 1 planowania kariery, szybka reakcja na zaistniate problemy, wy-
nagradzanie za efekty, obustronna komunikacja, stwarzanie pracownikom rownych
szans i sprawiedliwe traktowanie (Robinson i in., 2004, s. 34-36).

Zmienne wskazane w modelu Cook to well-being, information, fairness, involve-
ment. Well-being — dobre samopoczucie to ogolny termin okreslajacy stan osoby lub
grupy. Wysoki poziom dobrego samopoczucia oznacza, ze stan osoby lub grupy jest
W pewnym sensie pozytywny. Information, czyli dost¢p do ogdlnej, powszechnej
wiedzy 1 informacji sprawiedliwosci, czysto$¢ uczciwos$¢, jasnos¢, zasad. Fairness
oznacza sprawiedliwos¢, uczciwosé i bezstronnos¢. Involvement jest rozumiane jako
zaangazowanie, dziatanie, uczestnictwo lub wiaczenie (Cook, 2008, s. 75-79).

Zmienne w modelu Mayera i Allen zostaly podzielone na trzy grupy: zgod-
no$¢ pogladéw i wartosci pracownika z warto$ciami wyznawanymi w firmie oraz
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adaptacja do kultury organizacyjnej; poczucie wspolnoty i wspotodpowiedzialno$ci
za firme; gotowo$¢ do podejmowania dodatkowego wysitku na rzecz przedsiebior-
stwa (Meyer, Allen, 1991). Wedlug innego zrodta wyr6znia si¢ nastgpujace zmien-
ne: emocjonalne przywigzanie pracownika do organizacji, uswiadomiona przez
pracownika potrzeba kontynuowania pracy dla organizacji, normy spoteczne oraz
poczucie zobowigzania wobec organizacji (Meyer, Allen, 1991).

Zgodnie z modelem Hesketta wskazuje si¢ na nastepujace zmienne: satysfakcja
pracownikow, wieksza stato$¢ zatrudnienia, wyzsza produktywnos$¢ pracownikow,
wzrost poziomu jako$ci ustug, wzrost lojalnosci klientow, rozwdj przedsigbiorstwa
oraz wysoka satysfakcja z pracy (Witt i in., 2000).

Zmienne w modelu Flecka i Inceoglu podzielone sg na trzy grupy. W pierw-
szej grupie uwzglednia sie¢ dopasowaniem pracownika do pracy i organizacji oraz
akceptacje kultury organizacyjnej. Drugi obszar stanowia cechy oraz osobiste pre-
dyspozycje, motywacja i osobowos¢ pracownika. Trzeci obszar to nagroda za efek-
ty, poparcie dla wartosci instytucji i wnikanie w zadania podmiotu gospodarczego
(Fleck, Inceoglu, 2010).

Wyroéznione zmienne w modelu Aon Hewitt (Sanborn i in., 2017, 12-14) to
przetozeni, kariera i rozw6j pracownikow, wspotpraca, autonomia i wplyw na de-
cyzje, bezpieczenstwo zatrudnienia, zapewnienie podazy pracownikow, organiza-
cja pracy, infrastruktura, komunikacja, akceptacja r6znorodnosci, marka, reputacja,
odpowiedzialno$¢ spoteczna.

Na rysunku 1 oraz w tabeli 1 zaprezentowano zbiorcze zestawienie analizowa-
nych modeli oraz zmiennych zaangazowania prezentowanych w literaturze przed-
miotu. Do kazdego modelu zaangazowania przypisana jest grupa zmiennych.

Rysunek 1. Schemat ideowy modeli oraz zmiennych zaangazowania pracownikow

Zmienne
wewnetrzne

Model zaangazowania

Zmienne
zewngetrzne

Zmienna 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 1. Modele oraz zmienne zaangazowania pracownikow

Model

Zmienna

1

2

Model PERMA

pozytywne emocje, sentymentalizm, emocjonalnos¢, uczuciowose,
zyczliwos¢, serdecznosé, szczesceie, zachwyt,

inicjatywa, doznanie, uniesienie, nadmierna aktywnos¢,
wspotpraca, relacje, kooperacja, porozumienie, komunikacja,
wspotudziat, wspotzaleznosé, zwigzek,

poczucie sensu, zakres zadan, perspektywa, idea,

osiggnigcia, spetnienie, pomyslny wynik zadania, sukces, dokonania

Model Robinsona,
Perrymana i Hay-
daya

wnikanie, badanie, dociekanie, doglebne rozpatrywanie, rozwazanie,
wdrazanie si¢ w zadania,

poczucie bycia docenianym, akceptowanie, aprobowanie dziatan,
protegowanie pracownikow,

rozwdj, rozbudowa, dynamizacja procesow, progres, eskalacja,

reakcja na zmiany, reorganizacja, procesy przeprojektowania,
rewidowania, transformacji,

docenienie, odznaczanie, premiowanie, wyroznianie, przyznawanie
nagrody, faworyzowanie,

komunikacja, taczno$¢, porozumienie, wymiana,
rowne traktowanie, rOwnouprawnienie, wspotmierne angazowanie

Model Cook

dobre samopoczucie, pozytywna mentalno$¢, pozytywne nastawienie,
dobre usposobienie,

wiedza, kwalifikacje, kompetencje, doswiadczenie, profesjonalizm,
sprawno$¢ wykonywania zadan,

sprawiedliwo$é, egalitaryzm, rowne szanse, rtOwnouprawnienie,
solidaryzm zawodowy, obiektywizm, bezstronnos¢,

angazowanie pracownika, przycigganie nowych pracownikow,
absorbowanie, wnikanie

Trzykomponentowy
model
zaangazowania
organizacyjnego
Meyera i Allen

wspotpraca, utrzymanie si¢, zajmowanie si¢, budowanie zespotu,
obecnos¢, udziat w zadaniach, aktywnos¢,

gotowos¢ do dziatania, istnienie, czuwanie,

hierarchia wartosci, autorytety, charyzma pracodawcow, poczucie
przynaleznosci,

dopasowanie do organizacji, akceptacja kultury i wartosci, adaptacja,
poczucie wspdlnoty i jednos$ci, satysfakcja z pracy, zadowolenie,
motywacja wewngtrzna,

gotowo$¢ do dodatkowego wysitku, energia ponadprzeci¢tna,

che¢ do dziatania, dominacja, sita

Model Hesketta

satysfakcja pracownikow, szczescie, zachwyt, ukontentowanie, uniesienie,
entuzjazm, optymizm,

wicgksza stato$¢ zatrudnienia, stabilizacja, utrwalenie, ugruntowanie,
petryfikacja,
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1 2

— wyzsza produktywno$¢ pracownikdéw, inicjatywa, efektywnos¢,
ekonomiczno$¢ dziatan, niezawodnos¢ dzialania,

— wzrost poziomu jakosci ustug, renoma i marka, istotno$¢ ustug,
funkcjonalno$¢, system gwarancji, monitoring,

wzrost lojalnosci klientow, solidarno$é, wierno$é, ustepliwosé, zaufanie,

— rozwoj przedsigbiorstwa, cztonkostwo, obecnos$¢, udziat w zadaniach,
wspotdziatanie, przynalezno$é

Model Flecka — adaptacja do pracy, aklimatyzowanie, aktualizowanie, przyswajanie,
i Inceoglu nauka, poznawanie,

— osobowo$¢, osobiste predyspozycje, motywacja, nastawienie,
— gotowos¢ do dziatania, poparcie, orgdownictwo, cato$ciowosc

Model Aon Hewitt |— warto$ci pracownika, opinie o firmie, cechy firmy, uznanie dla instytucji,
komentarze, skargi,

— motywacja, angazowanie, inicjatywa, udziat, ch¢¢ dziatania, aktywnos¢,
proaktywnos¢,

— dzialanie, rozw¢j, efektywnos¢, energia, praca, wysitek, czyn

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Seligman (2011, s. 57-59); Robinson i in. (2004, s. 34-36);
Cook (2008, s. 75-79); Meyer, Allen (1991); Witt i in. (2000); Fleck, Inceoglu (2010);
Sanborn i in. (2017).

3. Wnioski z analizy zmiennych wptywajacych na zaangazowanie
pracownikéow

Z analizy literatury wynika, Ze najczesciej wymienia si¢ zmienne: wnikanie
oraz wspotpraca. Wspotpraca to zdolnos¢ tworzenia wigzi i wspotdziatania z inny-
mi, umiejetno$¢ pracy w grupie na rzecz osiggania wspolnych celow, umiejetnosé
zespotowego wykonywania zadan i wspdlnego rozwigzywania problemow (Jamka,
2011, s. 24). Z kolei wnikanie moze by¢ definiowane jako przyjmowanie do pracy,
wilaczanie kogo$ do dziatania w jakie$ sprawie, wymaganie czyjego$ zainteresowa-
nia w sprawie (Skrzypek, 2009, s. 32).

Zmienne pojawiajace si¢ w modelach zaangazowania mozna pogrupowaé
ze wzgledu na czynniki, ktére wplywaja na wielko$¢ tych zmiennych. Wielkos¢
zmiennych moze by¢ zalezna od indywidualnych predyspozycji i cech osobowych
pracownika. Zmienne moga by¢ ksztaltowane w firmie z inicjatywy zespotu pra-
cownikow lub kierownictwa przedsigbiorstwa badz przez czynniki niezwigza-
ne z organizacja, np. srodowisko makroekonomiczne oraz zachowania i postawy
klientow.
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Grupy zmiennych zaangazowania:

— wewnetrzne zmienne zalezne od pracownika: inicjatywa, pozytywne emo-
cje, poczucie sensu, poczucie bycia docenianym, dobre samopoczucie,
wiedza,

— zmienne zewngtrzne zalezne od zespotu pracownikow, przetozonego i pod-
miotu gospodarczego: wspotpraca, osiggniecia, wnikanie, rozwoj, reakcja
na zmiany, docenienie, komunikacja, rowne traktowanie, sprawiedliwose,
satysfakcja pracownikow, rozwdj przedsiebiorstwa,

— zmienne zewngtrzne niezalezne od instytucji: wigksza stalos¢ zatrudnie-
nia, wyzsza produktywnos$¢ pracownikéw, wzrost poziomu jakosci ustug,
wzrost lojalnosci klientow.

Podsumowanie

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, Ze nie istnieje jedna ogdlnie
przyjeta definicja zaangazowania pracownikéw. Zaangazowanie okresla pewien po-
ziom identyfikacji 1 wlaczenia si¢ pracownika w funkcjonowanie organizacji.

W pismiennictwie naukowym wyrdznia si¢ najczesciej nastgpujace modele
zaangazowania: model PERMA, model Robinsona, Perrymana i Haydaya, model
Cook, trzykomponentowy model zaangazowania organizacyjnego Meyera i Allen,
model Hesketta, model Flecka i Inceoglu, model Aon Hewitt. W ramach tych modeli
wyrdznia si¢ kilka grup zmiennych. Model zaangazowania implikuje koniecznos¢
przyjecia okreslonych zmiennych do badan. Najczesciej wymieniane zmienne to
wspotpraca i wnikanie w prace.

Wskazane w artykule zmienne mogg utatwi¢ budowanie kwestionariusza ba-
dania zaangazowania pracownikow. Mozna poprzez to umiejetnie wdrozy¢ dzia-
fania w przedsigbiorstwie, ktore zwigksza wspotprace, motywacje i satysfakcje
pracownikow. Takimi dziataniami pracodawcy w zaleznosci od modelu moglyby
by¢: ustabilizowanie polityki zatrudnienia w modelu PERMA, zwigkszenie udziatu
pracownikow w procesach zarzgdzania firma w modelu Hesketta lub umozliwienie
pracownikom rozwoju zawodowego w modelu Robinsona, Perrymana i Haydaya.

Ograniczeniem przedstawionych rozwazan jest brak wynikow wiasnych ba-
dan empirycznych. Wydaje sig, ze do ciekawych zagadnien, ktore wymagaja zarow-
no budowy modeli teoretycznych, jak i ich weryfikacji empirycznej, nalezg takie
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problemy, jak badanie czynnikéw zmniejszajacych zaangazowanie pracownikoéw
i analiza sposobow eliminacji tych czynnikéw oraz badanie zaangazowania pra-
cownikow z uwzglednieniem cech réznorodnosci, np. wieku, wyksztatcenia i plei
pracownikow.
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ATTEMPT TO OPERATIONALIZATION OF THE CATEGORY
“INVOLVEMENT OF EMPLOYEES”: MODEL, TYPE, VARIABLE

Abstract

Employee involvement in work is recognized as an effort put into activities performed,
which is associated with some voluntary emotional penetration and increasing activity in
the work performed. In the article, the authors made a comparison of models and variables
shaping the employee’s involvement, listed in the subject literature. The aim of this publi-
cation is to indicate which variables of involvement are most often given in the scientific
literature.

Keywords: employee involvement, models and engagement variables
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