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Streszczenie

Celem artykulu byta préba wykazania, Ze pozadany wysoki poziom zaangazowa-
nia organizacyjnego najsilniej ujawnia si¢ przy uwzglednieniu spotecznych czynnikéw
oddziatywania na kapitat ludzki. W prospofecznym Srodowisku dziatania poprzez odczu-
cie osobowego uczestnictwa i autorstwa dziatan oraz poczucie odpowiedzialnosci za
ich rezultaty dochodzi do wzbudzenia emocjonalnego podtoza procesu angazowania si¢
i zaktywizowania osobowosciowych wyznacznikéw sprawnosci zawodowe;j. Ta specy-
ficzna grupa czynnikéw odpowiada w istotny sposéb za wzrost jakoSci i efektywnoSci
dziatafi. Odpowiednio do przyjetego zatozenia analizie poddane zostaly wybrane mecha-
nizmy prospofecznego stymulowania zaangazowania pracownikéw, tj. partycypacyjny,
informacyjny i wspélnotowy. Oddziatywanie za posrednictwem tych mechanizméw obej-
muje umozliwianie udzialu w podejmowaniu decyzji, dzielenie si¢ informacjami i zapew-
nianie autentycznego uczestnictwa we wspdlnocie organizacyjnej. Wskazano pozytywne
rezultaty wykorzystania prezentowanych mechanizméw dla funkcjonowania organizacji.

Stowa kluczowe: zaangazowanie, organizacja, prospoteczne mechanizmy, podmiotowosc,
predyspozycje psychiczne.

1. Wprowadzenie

Zwigkszanie zaangazowania pracownikéw w dziatalno§¢ organizacji jest
jednym z wyzwaf, przed ktérym stoja organizacje i menedzerowie XXI w. Od
rodzaju i stopnia zaangazowania pracownikow zalezg bowiem osiggane rezul-
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taty ekonomiczne oraz tempo zmian w organizacji. Zgodnie ze wspdiczesnymi
koncepcjami zaangazowania organizacyjnego przyjmuje si¢, ze zaangazowanie
w wykonywang prace, zwtaszcza o podtozu afektywnym (emocjonalnym),
zwigksza motywacje do osiaggnigcia ponadprzecigtnych wynikéw. Znajduje to
odzwierciedlenie we wzroScie efektywnoSci pracownikéw i jakoSci ich pracy.
Pracownicy zaangazowani przejawiajg naturalng innowacyjnos¢, lepiej wspot-
pracuja i skutecznie pokonuja trudnoS§ci. Badania przeprowadzone w 2008 r.
przez Corporate Leadership Council wykazaty, ze pracownik zaangazowany daje
z siebie 57% wysitku wigcej niz niezaangazowany. W innych Zrédtach podaje sig,
ze 10-procentowy wzrost zaangazowania powoduje 6-procentowy przyrost wkiadu
pracy, ktéry przektada si¢ na 2-procentowy wzrost wynikéw [Chabior 2014].
Uwaga kadry zarzadzajacej coraz cz¢Sciej jest koncentrowana na czynnikach
zwigkszajacych poziom zaangazowania pracownikow i poszukiwaniu sposobow
optymalizujacych wykorzystanie kapitatu ludzkiego w organizacji.

W artykule podjete zostaly rozwazania ukierunkowane na wykazanie, ze
organizowanie Srodowiska pracy z uwzglednieniem czynnikéw spotecznych
stanowi istotng determinante stymulowania zaangazowania pracownikow. Prze-
jawami prospotecznego oddziatywania na kapitat ludzki sa wszelkie, utrwalone
w kulturze organizacyjnej formy podmiotowego traktowania pracownikéw
i respektowania wartoSci spotecznych w organizowaniu ich pracy. Nastepu-
jacy w takich uwarunkowaniach wzrost poczucia podmiotowosci powoduje
wzbudzenie stanéw psychologicznych znaczaco powigzanych z emocjonalnym
podiozem procesu angazowania si¢ w dziatania. Nalezg do nich m.in.: odczucie
autorstwa i odpowiedzialnoSci dziataf, poczucie sensu czynnosci pracy, doSwiad-
czanie waznoS$ci swojej roli w organizacji itp. Ta specyficzna grupa uwarunkowan
psychospotecznych w duzym stopniu wptywa na wzrost efektywnosci i jakoSci
dziatan. Konsekwentnie do przyjetego zalozenia, analizie poddane zostaty
wybrane mechanizmy prospofecznego stymulowania zaangazowania pracow-
nikéw, a takze wskazane zostaty ich rezultaty dla funkcjonowania organizacji.

2. Znaczenie psychospotecznych determinant zaangazowania
pracownikow

Wspétczesne organizacje w coraz wigkszym stopniu doceniajg prospoteczne
metody stymulowania zaangazowania pracownikéw i umacniania swojej pozycji
na rynku. Chodzi tu o taki rodzaj dziatan prospotecznych, ktére stanowi¢ mogg
wazny aspekt strategii zarzadzania, a nawet narzedzie osiggania przewagi
konkurencyjnej. W dziatalno§¢ ekonomiczna wkomponowane zostaja podsta-
wowe wartoSci spoteczne (np. rzetelno$¢, uczciwo§é, odpowiedzialnosc), ktore
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petnia rolg kryteriéw wartoSciowania i oceny dziatafn. W praktyce polega to na
takim organizowaniu dziatalnosci, w ktdrym respektuje si¢ szeroko rozumiane
potrzeby i oczekiwania interesariuszy oraz podejmuje odpowiedzialno§¢ za
wplyw dziatalnoSci na Srodowisko. W rezultacie ma miejsce nie tylko wzajemne
podmiotowe traktowanie si¢ interesariuszy (w organizacji i na rynku), ale takze
wzrost zaangazowania i efektywnoSci dzialafi. Liczenie si¢ z potrzebami i ocze-
kiwaniami pracownikéw sprzyja do§wiadczaniu przez nich silnie angazujacych
stanéw psychicznych zwigzanych m.in. z poczuciem autorstwa, sensu i waznosci
dziatan. Intensyfikujg one podejmowanie dziatafi ukierunkowanych na dosko-
nalenie proceséw i wykorzystywanie nowych szans. Z kolei rzetelne i uczciwe
postepowanie wobec klientéw, kontrahentéw i spotecznoSci lokalnej powoduje, ze
silniej wigzg si¢ oni w autentyczng, obustronnie korzystna wspdtprace. Wptywa
to takze na ograniczanie ryzyka biznesowego i lepszy dostep do kapitatu. Nie bez
znaczenia jest takze zwigkszona w prospotecznych uwarunkowaniach efektyw-
no$¢ proceséw dzieki racjonalnemu gospodarowaniu surowcami i materiatami.
Roéwnoczesnie w wyniku podejmowania dziatan prospotecznych mozliwe staje si¢
osigganie okre§lonych korzySci ekonomicznych. Dotyczg one gtéwnie: obnizenia
kosztéw i wzrostu rentownoSci, wzrostu przychodow i zyskéw, w tym wzrostu
produkcji, sprzedazy i liczby klientéw [Bak i in. 2007, s. 55-112].

Préba petniejszego wyjasnienia tego, jak w prospotecznym Srodowisku
dochodzi do wzrostu zaangazowania oraz osiggania wskazanych wyzej korzysci,
wymaga odniesienia si¢ do komponentéw sprawnoS$ci zawodowej kapitatu
ludzkiego w organizacji. Sprawno$¢ zawodowa to stan wewnetrznej dyspozycji
(mozliwosci i gotowosci) pracownika do kompetentnego realizowania zadan na
danym stanowisku pracy lub wtaSciwych okreSlonej roli zawodowej. Stanowi
o nim system fizycznych, psychicznych i spotecznych predyspozycji cztowieka
oraz zasob jego wiedzy, umiejetnosci i motywacji, potrzebnych do wykonywania
pracy zgodnie z oczekiwaniami organizacji [Adamska-Chudzifiska 2012]. Cechy
1 wlaSciwoSci psychiki petnia wobec pozostatych parametréw role regulacyjna,
decydujac o ich spozytkowaniu i ostatecznym wymiarze mozliwoSci cztowieka.
Regulacyjna rola stanéw psychicznych jako instancji modelujacej dziatanie czto-
wieka prezentowana jest w licznych pracach po§wigconych koncepcji osobowosci
[Tomaszewski 1998, s. 169—-170; Przetacznik-Gierowska i Tyszkowa 2007, s. 215;
Klasyczne i wspotczesne koncepcje... 1999, s. 18; Pervin 2002, s. 416].

W prospotecznym Srodowisku w wyniku prawidtowego zaspokojenia
potrzeb afiliacji, akceptacji i uznania spotecznego dochodzi do silnego odczu-
wania wlasnej podmiotowoSci i zaktywizowania waznych stanéw psychicznych
(osobowosciowych wyznacznikow dzialania). Wskazana regulacyjna rola stanow
psychicznych ujawnia si¢ w tym, ze wyznaczaja i ukierunkowuja one dziatania
czlowieka. Wyrazaja si¢ w sposobach ujmowania poszczegdlnych elementéw
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sytuacji dziatania, w ich poznawaniu, wartoSciowaniu i preferowaniu. Te indywi-
dualne procesy odbioru rzeczywistoSci zawodowej (spostrzeganie, uwaga, pamiec,
wyobraznia, abstrahowanie, mySlenie, procesy emocjonalne i inne osobowoSciowe
determinanty dziatania) zachodzg na bazie posiadanej wiedzy i umiejetnoSci
oraz pozostatych charakterystyk sprawnoSci zawodowej. Stad tez wynika wpltyw
wiladciwosci psychicznych na dzialanie. Znaczaco modeluja one zachowanie czto-
wieka (interesariusza), nadajac mu kazdorazowo wymiar osobisty. Odpowiadaja za
wykorzystanie potencjatu kapitatu ludzkiego, zakresu jego wiedzy i umiejetnosci,
tym samym za poziom jego sprawnosci zawodowej. Stad tez podejmowanie przez
organizacje dziatan prospolecznych to istotny aspekt budowania zaangazowania
prowadzacy do wzrostu wynikéw ekonomicznych.

3. Partycypacyjny mechanizm zaangazowania organizacyjnego*

Znaczenie czynnikow spotecznych w pobudzaniu aktywnoS$ci zawodowej
ujawnia si¢ przede wszystkim w sytuacjach odczuwania przez pracownikdw autor-
stwa dziatan i osobistego wptywu na ich przebieg. Tworzenie sytuacji, w ktérych
doSwiadcza¢ mozna takich stanéw psychicznych, nie jest zwiazane jedynie z dele-
gowaniem uprawniefi pracownikom wyzszej rangi lub posiadajacym wyréznia-
jace si¢ kompetencje. Istotne jest w tym przypadku umozliwianie pracownikom
kazdego szczebla podejmowanie decyzji dotyczacych ich wiasnej pracy na zajmo-
wanym stanowisku. Dzigki temu pracownicy mogg sprawowaé wigkszg kontrolg
nad przebiegiem pracy oraz uczy¢ si¢ w sytuacjach dziatania. Wyzwala to wigksza
odpowiedzialno$é za efekty pracy i staranno$¢ w uzyskaniu wysokiej ich jakosci'.
Samodzielnie podjete decyzje zazwyczaj charakteryzuja sie duza oryginalnoScia
i trafnodcig rozwigzania danego problemu [Spreitzer i Porath 2012].

Wyzwaniem, przed jakim staja menedzerowie, jest w tym przypadku zrezy-
gnowanie z ,.heroicznego przywddztwa’ na rzecz przywddztwa umiarkowanego
obejmujacego dzielenie si¢ wtadza. Przejawem ,,heroicznego przywddztwa”
w przypadku mikrozarzadzania moze by¢ nadmierne wiaczanie si¢ menedzeréw

* Prezentowane charakterystyki mechanizméw zaangazowania organizacyjnego stanowia
poszerzong wersje wybranych fragmentéw artykutu pt. ,,Prospoteczne stymulowanie zaangazowa-
nia organizacyjnego jako aspekt dziatan ekonomicznych w warunkach kryzysu” opublikowanego
w: [Nierownosci spoteczne...2013].

! Przyktady firm potwierdzajace wskazang zaleznos¢é to m.in.: Facebook, ktérego pracownicy
maja duzo swobody w poszukiwaniu wtasnych sposobéw rozwigzywania probleméw; firma lotni-
cza Alaska Airlines, ktéra dzieki nadaniu pracownikom uprawniefi decyzyjnych (doskonata obstuga
klientéw) zrealizowata program naprawczy i umocnifa swoja pozycje jako najbardziej punktualny
przewoznik; firma lotnicza Southwest gwarantujaca personelowi poktadowemu swobodg w obstu-
dze klientéw, co wptywa na wzrost poziomu ustug [Spreitzer i Porath 2012].
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w sprawy pracownikow, a w przypadku makrorzarzadzania — odgdrny styl
i niedostepno$¢ menedzera dla pracownikéw. Umiarkowany przywddca postrzega
siebie nie jako osobe¢ zarzadzajaca pracg podlegtych mu ludzi, lecz jako osobe
bedaca w centrum ludzi, z ktérymi wspoipracuje. Zacheca ich do samodzielnego
dziatania, interweniuje wtedy, gdy sytuacja tego wymaga, a ponadto potrafi si¢
powstrzymac przed cofaniem uprawnien decyzyjnych wtedy, gdy pracownicy
popetniaja biedy. Sa to bowiem najlepsze okazje do nauki i zdobywania doS§wiad-
czenia — nie tylko dla zainteresowanych stron, ale takze dla innych, ktérzy ucza si¢
w sposéb posredni. Taki lider umozliwia wysokg sprawno$¢ operacyjng i wprowa-
dzanie zmian, majgc Swiadomos¢, ze dokonujg tego pracownicy.

Zaprezentowany mechanizm oddzialywania na pracownikéw zgodny jest
z koncepcja zarzadzania ,,przez chodzenie” (walking around) [Peters i Waterman
2011] stanowigcego forme zarzadzania nieformalnego, bez wydawania autorytar-
nych polecen. Termin walking around jako pierwsza wprowadzifa firma Hewlett-
-Packart w 1970 r. na okreSlenie stosowanych praktyk zarzadzania. Obecnie
koncepcja ta stosowana jest w wielu dobrze zarzadzanych firmach zachodnich.
Polega na statym, bezpoSrednim kontakcie menedzera z pracownikami. Syste-
matyczne przemieszczanie si¢ (wedrowanie) po firmie, wokoét stanowisk pracy
nie oznacza zwigkszonej kontroli (pracownicy dysponuja okre§lonym zakresem
samodzielnoSci), lecz zainteresowanie osobg pracownika, udzielanie rad i pomocy,
wspieranie i stwarzanie sytuacji zachgcajgcych pracownikéw do wyrazania swych
my§li, zgtaszania propozycji itp. W wyniku zarzadzania ,,przez chodzenie” buduje
sie pozytywne wiezi miedzyludzkie i tworzy przyjazny klimat organizacyjny.

Poprzez dyskusje z pracownikami i uczestnictwo w réznorakich sytuacjach
praktycznych menedzer uzyskuje wiedze¢ z tzw. pierwszej reki, ktora stanowi
istotne uzupetnienie danych zawartych w raportach firmy lub pochodzacych
z formalnych kontaktéw zawodowych. W koncepcji tej zaktada si¢, ze najlepsze
pomysty i innowacje pochodzg wtasnie ze swobodnych rozméw z pracownikami?.

Warunkiem zwigkszania udzialu pracownikéw w podejmowaniu decyzji
i zdanie si¢ na zarzadzanie ,,przez chodzenie”, poza odpowiednimi kompetencjami
zawodowymi, jest wlaSciwe dopasowanie cech osobowosci pracownikéw i Srodo-
wiska pracy. Za Srodowisko dopasowane do osobowoSci uznaje si¢ takie, ktére
umozliwia petng ekspresje zachowan charakterystycznych dla osobowosci danego
pracownika. Realne staje si¢ wowczas nie tylko efektywne realizowanie zadan,
ale takze niezawodne dziatanie w sytuacjach niestandardowych, zmienionych,
wymagajacych kreowania nowych rozwiazan.

2 Metode te stosuje np. Bill Marriot, ktéry wiele czasu spedza na spacerach po swoich hotelach,
odwiedzajac kuchnie, ramy zatadowcze, pralnie, co umozliwia mu podejmowanie trafnych decyzji
(Encyklopedia zarzadzania, http:/mfiles.pl/pl /index.php, dostep: 7.02.2016).
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4. Informacyjny mechanizm zaangazowania organizacyjnego

Przekazywanie pracownikom informacji, majace prowadzi¢ do budowania
zaangazowania organizacyjnego, obejmowaé powinno nie tylko informacje
zwrotne o jako$ci wykonania indywidualnych zadan. Wazna takze jest znajomo§¢
okreslonych danych operacyjnych i finansowych dotyczacych funkcjonowania
organizacji jako catoSci oraz wlasnego wktadu w realizacj¢ celow organiza-
cyjnych. Wiasciwa interpretacja tych danych oraz ich wspétzaleznos$ci umoz-
liwia pracownikom zrozumienie misji i strategii organizacji oraz wtasnej roli
w ich wypetnianiu. Dzigki temu praca sta¢ si¢ moze jeszcze bardziej znaczaca
i sensowna. Dostrzegajac szerszy kontekst i konsekwencje swoich dziatan, pracow-
nicy uS§wiadamiaja sobie konkretne powody, dla ktérych powinni podja¢ okreslony
wysitek lub poszukiwaé innowacyjnych rozwigzaf.

Maksymalnie przejrzysta polityka informacyjna jest podstawa koncepcji zarza-
dzania ,,przy otwartych ksiegach” (open book management) [Aggarwal i Simkins
2001, Kidwell i Scherer 2001]. Termin open book management pojawit si¢ po raz
pierwszy w Inc Magazine w 1993 r. i od tej pory koncepcja systematycznie jest
rozwijana w firmach amerykafiskich. Ten nowy trend w zarzadzaniu opiera si¢ na
nastepujacych zatozeniach:

1) udostepnienie pracownikom danych finansowych z zakresu zyskow i strat
oraz bilansow,

2) udostgpnianie innych danych charakteryzujgcych dziatalno$¢ organizaciji,
np.: wskaznikéw wydajnosci, jakoSci, poziomu ustug, kontrolnych wartosci $red-
nich, ratingéw zadowolenia klientéw, takze pomystéw pracownikéw na innowacje,

3) szkolenie pracownikéw umozliwiajace rozumienie danych finansowych
1 operacyjnych,

4) zachgcanie do wykorzystywania uzyskanych informacji w codziennej pracy.

Wdrazanie polityki ,,otwartych ksiag” nie jest fatwe. NajczeSciej zaczyna
si¢ od zebrafi przy tablicy ,,otwartej ksiegi”, na ktorej zespoty zapisujg wyniki
pracy i snujg prognozy na nastepny okres, np. na tydzief. Spotkania tego typu
koncentrujg si¢ na tzw. wskazniku krytycznym dziatalnosci organizacji, jakim jest
zazwyczaj wskaznik rentownoSci (lub analogiczny). Ujawnienie tego wskaznika
jest kluczowym elementem do opracowania tablicy, ktdrej celem jest taczenie
wszystkich danych koniecznych do obliczenia wskaznika krytycznego. Zarza-
dzanie ,,przy otwartych ksiggach” umozliwia pracownikom zrozumienie danych
krytycznych okreSlajacych sytuacje ekonomiczna organizacji, uwarunkowan tej
sytuacji, a takze systematyczng analize i interpretacj¢ wtasnego wplywu na nia.
Dyskusje przy tablicy ,,otwartej ksiggi” maja réwniez zachecaé do szybkiego
rozwigzywania doraznych probleméw lub wykorzystania komercyjnej szansy.
Dochodzi wéwcezas do znacznego wzrostu zaangazowania pracownikéw, poniewaz
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czujg si¢ partnerami i rozumieja, czego si¢ od nich oczekuje [Spreitzer i Porath
2012]. Swiadczq o tym przyktady firm amerykanskich, w ktérych koncepcja ta
znalazta zastosowanie®. Poprzez zapewnienie szerokiego dostepu do informacji
firmy te wzbudzaja zaufanie pracownikéw, dostarczaja im wiedzy i stymuluja do
podejmowania inicjatyw majacych duze szanse powodzenia.

5. Wspolnotowy mechanizm zaangazowania organizacyjnego

Wspdlnotowos¢ to cecha dos§¢ niepopularna w §wiecie biznesu. Tymczasem
prof. D. Gilbert [2012] w wywiadzie dla ,,Harvard Business Review Polska”
stwierdzit, ze gdyby miat jednym stowem podsumowa¢ catg literature naukowa na
temat Zrdédet ludzkiego szczescia, a przez to zwigkszonej kreatywnosci i produk-
tywnosci, uzylby przymiotnika ,,spofeczny”. Wskazuje on, ze pozytywne kontakty
migdzyludzkie silniej pobudzajg do dziatania niz relacje oparte na strachu
i zagrozeniu. Ludzie nie potrafig dtugotrwale dziata¢ skutecznie poza szerszym
systemem spotecznym. Poczucie przynalezno$ci do wspdlnoty organizacyjnej
sprawia, ze pracownicy powaznie traktujag obowigzki zawodowe, wykazuja si¢
kolezefistwem i lojalnoScig wobec siebie, szanujg swoja role w grupie, a to pobudza
ich zaangazowanie we wspdlne projekty*.

Duze znaczenie ma umozliwienie cztonkom organizacji funkcjonowanie
w przyjaznych strukturach opartych na statych regutach wzajemnego szacunku,
uczciwosci i sprawiedliwos$ci. Realizacja tego postulatu wymaga dopasowania
wzajemnych oczekiwan oraz §wiadczen pracownikéw i pracodawcow, ktdre ukie-
runkuje ich na wspdlne dziatanie [Kanter 2009]. Jest to podejScie bliskie pojeciu
kontraktu psychologicznego pomiedzy pracownikiem a pracodawca. Dotyczy
on wzajemnych oczekiwaf i zobowigzafi niewynikajacych z formalnych uméw
i regulaminéw. Ze strony pracownikéw tego typu oczekiwania najczesciej dotycza
poziomu psychologicznego, przyktadowo: szacunku, sprawiedliwego traktowania,
doceniania, mozliwo$ci rozwoju, ambitnych zadafn. Najwigksze mozliwoSci
spetniania tych oczekiwah maja menedzerowie Sredniego szczebla, gdyz sami
zazwyczaj odczuwaja silng przynalezno$¢ do organizacji. Maja duzg wiedzg o jej
funkcjonowaniu, rozumieja szerszy kontekst dziatan i pozostaja w bezpoSrednich

3 Przyktadowo w spéice Zingerman’s nastoletni pomocnik kelnera zapytany przypadkowo
o wizje firmy i stan realizacji przyjetych celéw, bez zastanowienia przedstawil wizje wlasnymi
stfowami i podatl aktualny wskaznik zareklamowanych potraw. Inne firmy: Whole Foods, firma
transportowa YRC Worldwide [Spreitzer i Porath 2012].

* Dowodzg tego przyktady wiodacych firm, np. Toyota, Semco, Mondragon, ktére dzigki tet-
nigcej zyciem spotecznoSci pracownikéw 1 ich wzajemnej lojalnoSci osiggaja wzrost kreaty wnosci
zespotowej i znaczace sukcesy [Mintzberg 2012].
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relacjach z pracownikami. Na tym szczeblu zarzadzania fatwiej jest, wigzac dzia-
fania operacyjne ze strategia, ukaza¢ wtasne oddanie organizacji oraz korzysci
ptynace poczucia przynaleznoSci do wspdlnoty organizacyjnej. Dodatkowo mene-
dzerowie moga zaoferowaé pracownikom tzw. nagrody wyprzedzajace. Moze to
by¢ np. oferta atrakcyjnych szkolen dla nowo przyjetych czy , kredyt zaufania”
poprzez zatrudnienie ich na stanowiskach kierowniczych. Dzialania takie stymu-
luja normatywne aspekty zaangazowania zwigzane z poczuciem zobowigzania
wobec pracodawcy. Ujawnia si¢ ono, gdy organizacja inwestuje w pracownikow
i spetnia ich oczekiwania. Bazujac na nim, organizacja moze oczekiwac od
pracownikéw lojalnoSci i zaangazowania (doskonalo$ci operacyjnej i kreatyw-
nosci), ktore jednocze$nie stanowig nieformalne obowigzki pracownikow. Akty-
wizujace si¢ w ten sposob stany psychiczne prowadzg do przeksztalcenia zbioro-
wosci zasobow ludzkich w wspdlnote odpowiedzialnych cztonkéw spotecznosci
organizacyjnej.

Wspomniane wczeSniej wartoSci spoleczne stanowi¢ muszg stale kryteria
organizowania i oceny wspétpracy. Silnie umocowane w codziennej dziatalnoSci,
wartoSci spofeczne wywotuja w pracownikach pozytywne nastawienie do pracy,
zwigkszaja motywacje wewnetrzng, sprzyjaja samokontroli i wzajemnej kontroli
pracownikéw. Pewnym wzmocnieniem w tym zakresie moze by¢ umozliwianie
pracownikom przez menedzeréw przezywania do§wiadczen odzwierciedlajacych
te wartoSci i utozsamiania si¢ z nimi. Stuzy temu organizowanie réznorodnych
przedsiewzigl, podczas ktérych cztonkowie organizacji moga przekonac si¢
komu stuzg i jak sg wykorzystywane ich produkty oraz akcji, w ktérych czton-
kowie zarzadu zastgpuja pracownikéw na ich stanowiskach pracy [Kanter 2012,
s. 48]. Efekty wspotpracy organizowanej wokét wartosci spotecznych stanowic
moga wowczas zaczatki innowacyjnych strategii, ktore bez takich przedsiewzigé
mogtyby w ogdle nie powstac.

6. Podsumowanie

Zaprezentowane mechanizmy prospotecznego oddzialywania na zaangazo-
wanie pracownikéw w konkretnych sytuacjach pracy uzupetniaja si¢ i wzmac-
niaja wzajemnie. Wplyw czynnikéw spotecznych na zachowanie pracownikow
zwigzany jest przede wszystkim z oddziatywaniem na emocjonalny i normatywny
komponent zaangazowania organizacyjnego. Prospoteczne oddziatywanie obej-
mujace udzial w podejmowaniu decyzji, dzielenie si¢ informacjami i uczestnictwo
we wspoélnocie organizacyjnej, powoduje wzbudzenie waznych dla aktywnoSci
zawodowej standw psychicznych. Naleza do nich odpowiednio:
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1) odczucie autorstwa dziataf i osobistego wptywu na funkcjonowanie organi-
zacji oraz odpowiedzialnoSci za efekty tego wplywu,

2) poczucie znaczenia i sensu czynnoSci pracy oraz doSwiadczanie poczucia
sprawstwa i kompetencji,

3) doSwiadczanie waznoSci/przydatnosci swojej roli dla organizacji i zadowo-
lenia z uczestnictwa w prospolecznie ukierunkowanej spotecznosci.

Sa to stany o szczegdlnym znaczeniu dla zaangazowania organizacyjnego.
W wyniku przezywania tych stanéw dochodzi do cyklicznego wzmacniania zaan-
gazowania dzigki ,,samogenerujacym si¢” nagrodom zawartym w tych przezyciach
(poczucie autorstwa, sensu i waznoSci roli). Stany te ze wzgledu na tres$¢ przezy-
wanych doznafi same w sobie sa nagrodami, ktére, stymulujac poczucie podmio-
towoSci, nasilajg pragnienie dziatania i osobistego kreowania sytuacji pracy.
Pracownicy o wysokim zaangazowaniu afektywnym (wynikajacym z do§wiad-
czania wskazanych stanéw) pracuja wigcej i bardziej efektywnie [Meyer i Allen
1991]. Sa takze skfonni do bezinteresownego pomagania innym, pozostawania po
godzinach lub dokonywania innych ,,po§wigcen” dla pracodawcy. Konieczno§é
kierowania si¢ w dziataniu wartoSciami spotecznymi zapewnia etyczny wymiar
ich dziatan. Ostatecznie fakt silnego oddziatywania czynnikéw spotecznych na
emocjonalny aspekt zaangazowania powoduje wzrost sprawnosci zawodowej
pracownikow i wynikéw organizacji [Spik i Klincewicz 2008].

Wzrostowi zaangazowania afektywnego nastepujacego w wyniku prospotecz-
nego organizowania Srodowiska pracy, towarzyszy wzrost zaangazowania norma-
tywnego. Jest on skutkiem poczucia zobowigzania i lojalnoSci wobec organizacji
oraz norm i wartosci spotecznych, obowigzujacych w jej srodowisku. Pracownik
odczuwa powinnos¢ efektywnego dziatania wobec spotecznoSci organizacyjnej,
ktéra spetnia jego oczekiwania i w szerokim sensie inwestuje w niego. Duze
znaczenie ma tutaj wzajemne podmiotowe i uczciwe traktowanie si¢, a takze —
pewne korzySci zwigzane z rozwojem i realizowaniem ambitnych zadan.

Psychospoteczne determinanty budowania zaangazowania organizacyjnego
oparte s3 na podejmowaniu dziataf prospotecznych sprzyjajacych do§wiadczaniu
silnych pozytywnych emocji zwigzanych z wykonywaniem pracy i poczuciu zobo-
wigzania wobec organizacji jako pewnej wspdlnoty odpowiedzialnych podmiotéw.
Chociaz trudno jest wyrazi¢ to podejScie bezpoSrednio precyzyjnym rachunkiem
ekonomicznym, to jednak jest ono potezng, niskonaktadowa dzwignia wynikow
finansowych. Z badafi zrealizowanych przez firme¢ Hewitt Associates wynika,
7e w organizacjach o dwucyfrowym wskazniku wzrostu zyskéw zaangazowanie
pracownikéw jest o 20% wyzsze niz w firmach o jednocyfrowym wskazniku
[Juchnowicz 2012]. Ksztattowanie prospofecznego Srodowiska pracy i wykorzy-
stywanie spofecznych mechanizméw budowania zaangazowania pracownikéw
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stanowi istotng propozycj¢ poszerzenia instrumentarium oddzialywania na kapitat
ludzki warunkujace dtugotrwaty wzrost warto$ci dla organizacji i jej interesariuszy.
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Psychosocial Determinants of the Organisational Engagement
(Abstract)

The article shows that the desired high level of organisational engagement is most
strongly revealed when social factors influencing human capital are considered.
A prosocial environment, in which one acts with the feeling of personal participation
and responsibility for one’s actions, and the results of those actions, triggers an emotional
approach to the engagement process and personal determinants of professional capability.
These factors are responsible for increased quality and effectiveness of actions to
a significant extent. Pursuant to these assumptions, selected mechanisms of the prosocial
stimulation of employee engagement — participation, information and community — were
analysed. These mechanisms enable action, information to be shared and participating
in organisational engagement. The positive results of using the mechanisms on the
functioning of organisations were pointed out.

Keywords: engagement, organisation, prosocial mechanisms, subjectivity, mental predis-
positions.





