dr hab. Matgorzata Adamska-Chudzinska

Katedra Psychologii i DydaktyKki
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Prospoleczne stymulowanie zaangazowania
organizacyjnego jako aspekt dzialan ekonomicznych
w warunkach kryzysu

WPROWADZENIE

Za obecnym kryzysem, obok uwarunkowan finansowych i gospodarczych,
kryje si¢ jeszcze jeden, rzadziej prezentowany czynnik: pracownicy coraz nizej
cenig sobie przynalezno$¢ do spotecznosci organizacyjnej potaczong z identyfi-
kowaniem si¢ z nig i zaangazowanym dziatlaniem. Nadmiernie rozwinigty we
wspotczesnych organizacjach styl przywodztwa spowodowat odizolowanie osob
zarzadzajacych od pozostatych pracownikéw. Zarzadzanie ukierunkowane na
wyniki krotkookresowe dodatkowo wzmocnito pozycje menedzerow niszczac
niemal catkowicie postawy wspotdziatania w organizacjach. Podejmujac dziata-
nia naprawcze w gospodarce istotne staje si¢ uwzglednienie ich rowniez w sfe-
rze spotecznej. Wdrazanie rzadowych programow nastawionych na ratowanie
stanu finanséw i stymulowanie wzrostu gospodarczego nie rozwigzuje proble-
moéw w dtuzszej perspektywie czasu, bez uwzglednienia szerszego systemu spo-
tecznego. Cztowiek nie jest w stanie dtugotrwale dziata¢ skutecznie poza tym
systemem. Zachowania ludzi w organizacjach maja wigec fundamentalne zna-
czenie dla dtugotrwatego powodzenia dziatan ekonomicznych.

Rozwigzanie kryzysu w sferze spotecznej wymaga skupienia si¢ na zaanga-
zowaniu organizacyjnym. Stanowi ono szczeg6lny rodzaj postaw pracowni-
czych, odmienny od motywacji czy zadowolenia z pracy. Wynika bowiem
z autentycznej checi uczestnictwa w organizacji, co powoduje, ze zaangazowa-
nie wptywa na zachowanie pracownikow niezaleznie od innych, konfliktowych
motywoOw 1 postaw. W tym sensie zaangazowanie w wigkszym stopniu niz inne
postawy odpowiada za efektywno$¢ realizowanych rozwiazan, dokonywanie
korekt zapewniajacych realnos¢ dziatan, jak i formutowanie propozycji moga-
cych stanowi¢ zaczatki wigkszych strategii. Warto tez zauwazy¢, ze wdrazane
przez gospodarki zachodnie programy zaradcze, nastawione na stymulowanie
przedsigbiorstw, coraz czgsciej uzupelniane sa o narzedzia z zakresu zarzadza-
nia zaangazowaniem pracownikow. Szacuje si¢, ze w USA niepelne wykorzy-
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stanie zaangazowania pracownikow okre$lane jako ,,luka zaangazowania” wy-
nosi 300 min $ rocznie nizszej produktywnosci [Juchnowicz, 2012].

Dotychczasowe wyniki badawcze i doswiadczenia praktyczne dos¢ jedno-
znacznie wskazuja, ze wzrostowi zaangazowania towarzyszy obnizenie absencji
i plynnosci pracowniczej [Meyer i Allen, 1991, s. 61-89; Szpik i Klincewicz,
2008, s. 471-492]. Rownoczesnie ujawnia si¢, ze wplyw zaangazowania na
efektywnosc¢ i wyniki pracy jest zalezny od okreslonych uwarunkowan ksztatto-
wania tego zaangazowania [Hendry, 1995, s. 56]. Powoduje to, Ze z jednej stro-
ny w literaturze przedmiotu przytacza si¢ dane §wiadczace o wplywie silnego
zaangazowania pracownikow na wzrost wydajnosci, zyskow, dochodow netto,
cen akcji, marzy operacyjnej [Cook, 2008, s. 19; Juchnowicz, 2012, s. 42-44],
az drugiej strony formutuje si¢ wnioski [Guest, 1991, s. 149-176], zgodnie
z ktorymi prawdziwe oddanie organizacji nie musi si¢ wyraznie przektadac¢ na
poprawe efektow. Bierze si¢ wowczas pod uwage, ze wysoki poziom zaangazo-
wania sprzyja¢ moze konformizmowi, co stanowi¢ moze zagrozenie dla sku-
tecznosci pracownikow w sytuacjach niejednoznacznych i niepewnych, po-
wszechnie wystepujacych w zyciu organizacji w trakcie zmian [Coopey i Hart-
ley, 1991, s. 18-31]. Konieczno$¢ podporzadkowania si¢ warto$ciom organiza-
cyjnym ogranicza¢ moze umiejetnos¢ tworczego rozwigzywania problemow,
a silna identyfikacja z zaprogramowanymi celami i zaangazowanie w biezace
poczynania wywotaé moga wrecz opdr wobec zmiany. Zauwazy¢ nalezy, ze
pomija si¢ w tym przypadku kwesti¢ prospotecznie uksztaltowanych relacji
spotecznych i ich wptywu na charakter zaangazowania.

7 doswiadczen przedsiebiorstw stosujacych programy zwigkszania zaanga-
zowania organizacyjnego wynika natomiast, ze zwigzek pomiedzy analizowa-
nymi parametrami moze zachodzié, o ile spelnione zostang pewne warunki,
gtéwnie dotyczace kultury organizacyjnej [Ignaczewska, Kozinska, 2002, s. 220].
Celem niniejszego opracowania jest rozwazenie, czy warunki takie spetnia pro-
spoteczne srodowisko pracy. Zaprezentowane zostang wazniejsze mechanizmy
prospotecznego oddzialywania na zaangazowanie pracownikéw i ich rezultaty.
Istotna kwestig bedzie wykazanie, na ile prospoteczne instrumenty stymulowa-
nia zaangazowania pracownikoOw umozliwiajg rozwigzanie kryzysu w sferze
spotecznej oraz przygotowanie fundamentu dla tworzenia i wdrazania realnych
reform gospodarczych, a przez to warunkujg dlugotrwatg efektywno$¢ organiza-
cji i systemu ekonomicznego.

POJECIE ZAANGAZOWANIA | JEGO KOMPONENTY
W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na wieloznaczno$¢ pojecia ,,za-

angazowanie”. Moze si¢ ono odnosi¢ do zaangazowania na stanowisku pracy,
w kariere zawodowa, w dziatanie zespotu, a takze w zatrudniajgcg organizacjg.
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Wymienione formy zaangazowania nie musza by¢ wobec siebie konkurencyjne,
moga si¢ uzupekia¢ i wzajemnie wzmacnia¢. Wskazujg rowniez, ze zaangazo-
wanie pracownikdw ma charakter wieloaspektowy. W najszerszym ujeciu, istot-
nym z punktu widzenia zarzadzania, przyjmuje ono posta¢ zaangazowania orga-
nizacyjnego i wigze si¢ z przywiazaniem i lojalnoscig. Oznacza stopien utozsa-
miania si¢ pracownika z dang organizacja oraz angazowania si¢ W jej sprawy

[Porter i in., 1974, s. 603—609]. Podkresla sie, ze tego typu zaangazowanie sta-

nowi o tym, w jakim stopniu pracownicy identyfikuja si¢ i wlaczaja w zycie

organizacji, wykorzystujac wlasne kompetencje do osiggania jej celéw [Pocz-
towski, 2008, s. 429]. Zaangazowanie organizacyjne ujmuje si¢ takze jako stan,

w ktérym jednostka wigze swoje dziatania ze swoimi przekonaniami, a te z kolei

wspierajg jej dziatania i zaangazowanie [Salancik, 1977].

Kwestia powigzania przekonan jednostki z jej dziataniami ujawnia si¢ po-
przez trzy glowne cechy charakteryzujace silne zaangazowanie organizacyjne
[Cohen, 2007, s. 338]:

— petna akceptacja celow i warto$ci organizacyjnych,

— wysoka sktonno$¢ do podejmowania duzego wysitku na rzecz organizacji,

— silne pragnienie przynaleznos$ci do organizacji.

Zgodnie z tak rozumiang koncepcjg zaangazowania organizacyjnego, istotne
jest wyksztalcenie pozytywnych emocji pracownika wobec organizacji, prowa-
dzacych do osobistego przywiazania i identyfikacji z nig. Relacje pracownika
Z organizacjg mozna interpretowac jako ciagg interakcji, w ktorych obie strony
definiuja i stopniowo poszerzaja swoje uprawnienia, doprecyzowujac w dziata-
niu ustalenia wynikajace z formalnych umoéow i regulaminéw. Jest to istotne
poszerzenie wczesniejszej koncepcji tzw. pracy emocjonalnej [Hochschild,
2003], opisujacej mechanizmy przeksztatcania i ujawniania emocji pracowni-
kow tak, by byly zgodne z rola i oczekiwaniami organizacji (np. wymuszony
usmiech stewardess czy kelneréw przy obstudze klientow).

Podstawowy nurt badan dotyczacych zaangazowania organizacyjnego oraz
jego zwigzku z zachowaniami pracownikow koncentruje si¢ na modelu
Meyera i Allen [1991], wyrdzniajacym trzy komponenty:

1. Emocjonalny — decyduje on 0 zaangazowaniu afektywnym i identyfikacji z war-
tosciami organizacyjnymi. Odzwierciedla to, na ile pracownik wigze swoja
obecno$¢ w organizacji z trescig wykonywanych czynno$ci i mozliwoscia
urzeczywistniania waloréw wilasnej osobowosci (chce by¢ w organizacji).

2. Racjonalny — wptywa na zaangazowanie trwania, czyli u§wiadomiong przez
pracownika potrzebe kontynuowania pracy dla organizacji ze wzglgdu na
pewne koszty i straty, zwigzane z odejsciem z organizacji (dodatki za staz,
specjalne uprawnienia, inne) oraz z ograniczonymi alternatywami na rynku
pracy (potrzebuje by¢ w organizacji).

3. Normatywny — wyznacza zaangazowanie normatywne, uwarunkowane przez
normy spoleczne oraz poczucie zobowigzania i lojalnosci (klimat pracy opar-
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ty na zaufaniu i wiernos$ci ustalonym wartosciom i zasadom) pracownika wo-
bec organizacji (czuje, ze powinien pozosta¢ w organizacji).
Wskazane rozrdznienie wyznacza trzy mozliwe uzasadnienia uczestnictwa
w organizacji (che¢, koniecznos$¢, powinnos¢) i pozwala na wyjasnienie wielu
paradoksow, obserwowanych w zachowaniach pracownikow.

MECHANIZMY PROSPOLECZNEGO STYMULOWANIA ZAANGAZOWANIA
ORGANIZACYJINEGO

Wskazana struktura elementow zaangazowania organizacyjnego umozliwia
przeprowadzenie analizy wptywu czynnikdw o charakterze prospotecznym na
poszczegodlne typy zaangazowania i rozpoznanie ich rezultatow, zwlaszcza doty-
czacych efektywnosci 1 wynikow pracy. Istotne jest ustalenie, jakie stany emo-
cjonalne zaktywizuja si¢ pod wptywem uwarunkowan prospotecznych i co z tego
wynika dla dziatalnosci zawodowej. Ponizej zaprezentowano trzy wybrane me-
chanizmy prospotecznego oddziatywania na pracownikow.

1. UDZIAL PRACOWNIKOW W PODEJMOWANIU DECYZJI

Rezygnujac z takich okreslen jak partycypacja czy delegowanie uprawnien,
zauwazy¢ nalezy, ze chodzi o postawg wobec pracownikow kazdego szczebla,
umozliwiajaca podejmowanie decyzji wptywajacych na ich pracg. Dzigki temu
pracownicy moga sprawowa¢ wigksza kontrole nad przebiegiem pracy oraz
uczy¢ si¢ w sytuacjach dziatania. Wyzwala to wigksza odpowiedzialno$¢ za
efekty pracy i staranno$¢ w uzyskaniu wysokiej ich jakosci’. Samodzielnie pod-
jete decyzje zazwyczaj charakteryzuja si¢ duza oryginalno$cia i trafthoscia roz-
wigzania danego problemu.

Wyzwaniem, przed jakim staja menedzerowie, jest w tym przypadku rezy-
gnowanie z ,,heroicznego przywodztwa” na rzecz przywodztwa umiarkowanego
obejmujacego dzielenie si¢ wiadza. Umiarkowany przywddca postrzega siebie
nie jako osobe¢ zarzadzajaca praca podlegtych mu ludzi, lecz jako osobe bedaca
w centrum ludzi, z ktorymi wspotpracuje. Zacheca ich do samodzielnego dziata-
nia, interweniuje wtedy, gdy sytuacja tego wymaga. Ponadto, potrafi sie po-
wstrzymac¢ przed cofaniem uprawnien decyzyjnych wtedy, gdy pracownicy po-
petniaja btedy. Sa to bowiem najlepsze okazje do nauki i zdobywania do§wiad-
czenia — nie tylko dla zainteresowanych stron, ale takze dla innych, ktorzy ucza
sie w sposob posredni. Taki lider umozliwia wysoka sprawno$¢ operacyjng i Wpro-
wadzanie zmian, majac $wiadomos$¢, ze dokonuja tego pracownicy.

! Przyklady firm, potwierdzajace wskazana zalezno$é to m.in.: Facebook, firmy lotnicze Ala-
ska Airlines i Southwest [Harvard Business Review Polska, 2012].
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Zaprezentowany mechanizm oddzialywania na pracownikéw zgodny jest
z koncepcja zarzadzania przez chodzenie — walking around [Peters i Waterman,
2011)%, stanowigcego forme zarzadzania nieformalnego, bez wydawania autory-
tarnych polecen. Ta stosowana w dobrze zarzadzanych firmach zachodnich kon-
cepcja polega na statym, bezposrednim kontakcie menedzera z pracownikami.
Systematyczne przemieszczanie si¢ (wedrowanie) po firmie, wokdt stanowisk
pracy nie oznacza zwickszonej kontroli (pracownicy dysponujg okreslonym
zakresem samodzielnosci), lecz zainteresowanie osoba pracownika, udzielanie
rad i pomocy, wspieranie i stwarzanie sytuacji zachecajacych pracownikow do
wyrazania swych mysli, zgtaszania propozycji itp. W wyniku zarzadzania ,,przez
chodzenie” buduje si¢ pozytywne wigzi miedzyludzkie i tworzy przyjazny kli-
mat organizacyjny.

W trakcie ,,wedrowania” po stanowiskach pracy umiejetnie docenia si¢
osiggnigcia pracownikow i przekonuje ich, ze stanowig integralng czes¢ zespotu,
od ktérego zalezy powodzenie firmy i realizacja ich potrzeb. Mobilizuje to pra-
cownikow do jeszcze wigkszego wykazania si¢ efektami wlasnej samodzielnosci
na stanowisku pracy. Poprzez dyskusje z pracownikami i uczestnictwo w r6zno-
rakich sytuacjach praktycznych menedzer uzyskuje wiedze z tzw. pierwszej reki,
ktéra stanowi istotne uzupeklnienie danych zawartych w raportach firmy lub
pochodzacych z kontaktow z wybranymi pracownikami w gabinecie. W koncep-
cji tej zaklada sig, ze najlepsze pomysty i innowacje pochodza wiasnie ze swo-
bodnych rozméw z pracownikami®,

2. STOSOWANIE PRZEJRZYSTEJ POLITYKI INFORMACYJNEJ

Dzielenie si¢ z pracownikami informacjami jest istotnym aspektem spetnia-
nia ich oczekiwan i ksztaltowania zachowan polegajacych na wigkszym zainte-
resowaniu praca, ozywieniu i wzroscie aktywnosci. Przekazywanie informacji
obejmowac powinno okre$lone dane operacyjne i finansowe dotyczace funkcjo-
nowania organizacji jako cato$ci, wktadu pracownikow w realizacje jej celow
i informacje zwrotne o jakosci wykonania indywidualnych zadan. Znajomos¢ i wia-
$ciwa interpretacja tych danych oraz ich wspolzaleznosci umozliwia pracowni-
kom zrozumienie misji i strategii organizacji oraz wlasnej roli w ich wypetnia-
niu. Dzigki temu praca sta¢ si¢ moze bardziej znaczaca i sensowna. Dostrzega-
jac szersze konsekwencje swoich dziatan pracownik uswiadamia sobie konkret-
ne powody, dla ktorych powinien podja¢ okre§lony wysilek lub poszukiwac
innowacyjnych rozwigzan.

2 Termin ten wprowadzita kadra kierownicza firmy Hewlett-Packard w roku 1970 dla okre-
$lenia stosowanych praktyk zarzadzania.

3 Metode te stosuje np. Bill Marriot, ktory wiele czasu spedza na ,,spacerach” po swoich ho-
telach, odwiedzajac kuchnie, ramy zatadowcze, pralnie itp., co umozliwia mu podejmowanie
trafnych decyzji [Encyklopedia zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl /index.php].
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Maksymalnie przejrzysta polityka informacyjna jest podstawa koncepcji za-
rzadzania ,,przy otwartych ksiegach” — open book management [Aggarwal, Sim-
kins, 2001; Spreitzer, Porath, 2012]*. Ten nowy trend w zarzadzaniu opiera si¢
na nastgpujacych zalozeniach: 1. Udostgpnienie pracownikom danych finanso-
wych méwiacych o zyskach i stratach oraz bilansach; 2. Udost¢pnianie innych
danych charakteryzujacych dziatalno$¢ organizacji np. wskazniki wydajnosci,
jakosci, poziomu ustug, kontrolne wartosci Srednie, ratingi zadowolenia klien-
tow, pomysty pracownikéw na innowacje itp.; 3. Szkolenie pracownikow umoz-
liwiajace rozumienie danych finansowych i operacyjnych; 4. Zachecanie do
wykorzystywania uzyskanych informacji w codziennej pracy.

Wdrazanie polityki otwartych ksiag nie jest tatwe. Najczgsciej zaczyna si¢
od zebran przy tablicy ogloszen, na ktorej zespoty zapisujg wyniki pracy i snuja
prognozy na nastgpny okres, np. tydzien. Spotkania ,,otwartej ksiegi” koncentru-
ja sie na tzw. wskazniku krytycznym dziatalno$ci organizacji, jakim jest zazwy-
czaj wskaznik rentownosci (lub analogiczny). Ujawnienie tego wskaznika jest
kluczowym elementem do opracowania tablicy, ktorej celem jest taczenie wszyst-
kich danych koniecznych do obliczenia wskaznika krytycznego. Zarzadzanie ,,przy
otwartych ksiggach” umozliwia pracownikom zrozumienie danych krytycznych,
okreslajacych sytuacje ekonomiczng organizacji, uwarunkowania tej sytuacji
i wlasny wplyw na nia, a takze systematyczng analize i interpretacje wiasnych
dziatan. Dyskusje przy tablicy ,,otwartej ksiegi” majg rowniez zachecaé do szyb-
kiego rozwigzywania doraznych probleméw lub wykorzystania komercyjnej szan-
sy. Dochodzi wowczas do znacznego wzrostu zaangazowania pracownikow, po-
niewaz czuja sie partnerami i rozumieja, czego si¢ od nich oczekuje. Swiadcza
0 tym przyktady firm amerykanskich, w ktorych koncepcja ta znalazta zastoso-
wanie [Spreitzer, Porath, 2012]. Poprzez zapewnienie szerokiego dostepu do
informacji, firmy te wzbudzaja zaufanie pracownikow, dostarczajg im wiedzy
i stymulujg do podejmowania inicjatyw majacych duze szanse powodzenia.

3. ROzZwWOI POCZUCIA PRZYNALEZNOSCI DO SPOLECZNOSCI ORGANIZACYJINEJ
(WSPOLNOTOWOS()

Wspdlnotowos¢ to cecha dos¢ niepopularna w swiecie biznesu. Tymczasem
prof. D. Gilbert w wywiadzie dla Harvard Business Review Polska [R1201E,
2012] stwierdzil, ze gdyby mial jednym stlowem podsumowaé calg literature
naukowa na temat zrodet ludzkiego szcze$cia, a przez to zwickszonej kreatyw-
no$ci i produktywnosci, uzytby przymiotnika ,,spoteczny”. Wskazuje on, ze
pozytywne kontakty miedzyludzkie silniej pobudzaja do dziatania niz relacje
oparte na strachu i zagrozeniu. Stad tez kultura organizacyjna zbudowana na

* Termin ,,open book management” pojawit si¢ po raz pierwszy w Inc Magazine w 1993 roku
i od tej pory koncepcja ta systematycznie jest rozwijana w firmach amerykanskich.
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poczuciu przynalezno$ci do spoteczno$ci organizacyjnej i respektujaca podsta-
wowe wartosci spoleczne odgrywa istotng rolg w stymulowaniu zaangazowania
pracownikow. Poczucie przynalezno$ci do danej spotecznosci sprawia, ze pra-
cownicy powaznie traktuja obowigzki zawodowe, wykazuja si¢ kolezenstwem
i lojalnoscig wobec siebie, szanuja swoja role w grupie, a to pobudza ich zaan-
gazowanie we wspolne projekty”.

Kluczowe znaczenie ma umozliwienie cztonkom organizacji funkcjonowa-
nia w przyjaznych strukturach, opartych na stalych regutach wzajemnego sza-
cunku, uczciwosci i sprawiedliwosci. Realizacja tego postulatu wymaga dopa-
sowania wzajemnych oczekiwan i $wiadczen pracownikow i pracodawcow,
ktére ukierunkuje ich na wspolne dziatanie. Jest to podejscie bliskie pojeciu
kontraktu psychologicznego pomi¢dzy pracownikiem a pracodawca. Dotyczy on
wzajemnych oczekiwan i zobowigzan niewynikajacych z formalnych uméw i regu-
laminéw. Ze strony pracownikow tego typu oczekiwania najczesciej dotycza
poziomu psychologicznego, przyktadowo: szacunku, sprawiedliwego traktowa-
nia, doceniania, mozliwos$ci rozwoju, ambitnych zadan.

Najwicksze mozliwosci spetniania tych oczekiwan maja menedzerowie
sredniego szczebla, jako ze sami stanowig grupe, ktora zazwyczaj odczuwa silng
przynalezno$¢ do organizacji, ma duza wiedze o jej funkcjonowaniu, rozumie
szerszy kontekst dziatan i pozostaje w bezposrednich relacjach z pracownikami.
Na tym szczeblu zarzadzania tatwiej jest, wigzac dziatania operacyjne ze strate-
gia, ukaza¢ wlasne oddanie organizacji oraz korzysci ptynace z partnerstwa i poczu-
cia przynalezno$ci do wspolnoty organizacyjne;j.

Dodatkowo menedzerowie moga zaoferowaé pracownikom tzw. nagrody
wyprzedzajace. Moze to by¢ oferta atrakcyjnych szkolen dla nowo przyjetych
czy kredyt zaufania poprzez zatrudnienie ich na stanowiskach kierowniczych.
Dziatania takie stymulujg normatywne aspekty zaangazowania zwigzane z pO-
czuciem zobowigzania wobec pracodawcy, ktore ujawnia si¢, gdy organizacja
inwestuje w pracownikéw i spetnia ich oczekiwania. Bazujac na nim, organiza-
cja moze oczekiwaé od pracownikdéw lojalno$ci i zaangazowania (doskonatosci
operacyjnej i kreatywnosci), ktére jednoczesnie stanowia nieformalne obowiaz-
ki pracownikéw. Dokonujace si¢ tg droga procesy prowadza do przeksztalcenia
zbiorowosci zasobow ludzkich we wspdlnote odpowiedzialnych cztonkoéw spo-
tecznosci organizacyjnej.

Przy czym, wspomniane wcze$niej warto$ci spoleczne stanowi¢ muszg state
kryteria organizowania i oceny wspotpracy. Wartosci spoteczne, silnie umoco-
wane w codziennej dzialalno$ci, wywolujag w pracownikach pozytywne nasta-
wienie do pracy, zwiekszajg motywacje wewnetrzng, sprzyjajg samokontroli

® Dowodza tego przyktady wiodacych firm, np.: Toyota, Semco, Mondragon, ktore dzigki
tetnigeej zyciem spotecznosci pracownikow i ich wzajemnej lojalnos$ci osiagaja wzrost kreatywno-
$ci zespotowej i znaczace sukcesy [Harward Business Review Polska R0907V, 2012].
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i wzajemnej kontroli pracownikow. Pewnym wzmocnieniem w tym zakresie
moze by¢ umozliwianie pracownikom przez menedzerow przezywania doswiad-
czen odzwierciedlajacych te wartosci i utozsamiania si¢ z nimi [Kanter, 2011,
s. 48]°. Efekty wspolpracy organizowanej wokot wartosci spotecznych stanowié
moga wowczas zaczatki innowacyjnych strategii, ktore bez takich przedsiewzie¢
moglyby w ogole nie powstac.

REZULTATY PROSPOLECZNEGO ODDZIALYWANIA NA PRACOWNIKOW
W KONTEKSCIE DZIALAN EKONOMICZNYCH

Przedstawione, wybrane mechanizmy prospotecznego oddzialywania na za-
angazowanie pracownikow w konkretnych sytuacjach pracy uzupeiniajg si¢
i wzmacniajg wzajemnie. Wptyw tych mechanizméw na zachowanie pracowni-
kéw zwiazany jest przede wszystkim z oddziatywaniem na emocjonalny i nor-
matywny komponent zaangazowania organizacyjnego. Prospoteczne oddziaty-
wanie obejmujgce udziat w podejmowaniu decyzji, dzielenie si¢ informacjami
i uczestnictwo we wspodlnocie organizacyjnej, powoduje wzbudzenie waznych
dla aktywnosci zawodowej stanow psychologicznych. Nalezg do nich odpo-
wiednio: 1. odczucie autorstwa dziatan i osobistego wplywu na funkcjonowanie
organizacji oraz odpowiedzialnosci za efekty tego wptywu; 2. poczucie znacze-
nia i sensu czynnosci pracy oraz dos$wiadczanie poczucia sprawstwa i kompe-
tencji; 3. doswiadczanie waznos$ci/przydatnosci swojej roli dla organizacji i zadowo-
lenia z uczestnictwa w prospotecznie ukierunkowanej spotecznosci.

Sa to stany o szczegblnym znaczeniu dla zaangazowania organizacyjnego.
W wyniku przezywania tych stanéw dochodzi do cyklicznego wzmacniania
zaangazowania dzieki ,,samogenerujacym si¢” nagrodom zawartym w tych prze-
zyciach (poczucie sensu, autorstwa, waznosci i odpowiedzialnosci dziatan).
Stany te ze wzgledu na tre$¢ przezywanych doznan, same w sobie sg nagrodami,
ktore stymulujac poczucie podmiotowosci, nasilajg pragnienie dziatania i osobi-
stego kreowania sytuacji pracy. Pracownicy o wysokim zaangazowaniu afek-
tywnym (wynikajacym z doswiadczania wskazanych stanéw emocjonalnych)
pracujg wiecej i bardziej efektywnie. Sa takze sktonni do bezinteresownego
pomagania innym, pozostawania po godzinach lub dokonywania innych ,,po-
swiecen” dla pracodawcy. Koniecznos$¢ kierowania si¢ w dziataniu warto$ciami
spotecznymi zapewnia etyczny wymiar ich dziatan. Ostatecznie, fakt silnego
oddziatywania czynnikéw prospolecznych na emocjonalny aspekt zaangazowa-

6 Stuzy temu organizowanie réznorodnych przedsigwziec, podczas ktorych cztonkowie orga-
nizacji mogg przekonac si¢ komu stuzg i jak sa wykorzystywane ich produkty oraz akcji, w ktorych
czlonkowie zarzadu zastgpuja pracownikow na ich stanowiskach pracy (np. sprzataja za personel
poktadowy).
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nia powoduje wzrost sprawnosci zawodowej pracownikow i wynikow organiza-
cji [Spik, Klincewicz, 2012].

Wazrostowi zaangazowania afektywnego, nastepujacego w wyniku prospo-
tecznego organizowania $rodowiska pracy, towarzyszy wzrost zaangazowania
normatywnego. Jest on skutkiem poczucia zobowigzania i lojalno$ci wobec
organizacji oraz norm i wartosci spotecznych, obowigzujacych w jej srodowi-
sku. Pracownik odczuwa powinno$¢ efektywnego dziatania wobec spotecznosci
organizacyjnej, ktora spetnia jego oczekiwania i w szerokim sensie inwestuje
W niego. Duze znaczenie ma tutaj wzajemne podmiotowe i uczciwe traktowanie
si¢ cztlonkdéw organizacji, ale tez — pewne korzysci zwigzane z rozwojem, am-
bitnymi zadaniami, a takze wspomniane wcze$niej nagrody wyprzedzajace.

Wspotwystegpowanie wzrostu tych dwoch typoéw zaangazowania jest istotne
ze wzgledu na to, ze zaangazowanie normatywne moze neutralizowac posrednie,
niekorzystne skutki intensywnego wzrostu zaangazowania afektywnego. Doty-
czg one ujemnej korelacji tego wzrostu z zaangazowaniem trwania. Zauwazy¢
nalezy, ze mechanizmy prospoteczne bezposrednio nie wplywaja na racjonalny
aspekt zaangazowania. Nie bedac narzedziami instrumentalnego traktowania
ludzi nie ksztattujg zaangazowania ze wzgledu na obawy o utrate materialnych czy
rzeczowych korzysci zwigzanych z praca lub poprzez ograniczanie alternatyw na
rynku pracy. Jednak, w miar¢ wzrostu zaangazowania afektywnego wzmacniajace
si¢ poczucie warto$ci pracownikow moze automatycznie spowodowaé zmiang
W ujmowaniu czynnikoéw racjonalnych i obnizy¢ zaangazowanie trwania. Pewne
wynikajace stad zagrozenia dla zaangazowania pracownikéw (spadek zaanga-
zowania, utrata efektywnych pracownikow) sa neutralizowane przez poczucie
powinnos$ci wyptywajace z jego aspektu normatywnego, ktory powoduje dlugo-
trwate utrzymywanie zaabsorbowania organizacjg i identyfikacji z nia.

PODSUMOWANIE

Charakterystyka rezultatbw zastosowania omowionych mechanizméw od-
dzialywania na zaangazowanie pracownikdéw wskazuje, jak si¢ wydaje, ze moga
one stanowi¢ instrumenty rozwigzywania kryzysu w sferze spotecznej wspot-
czesnych organizacji. Prospoteczne podejscie do zaangazowania pracownikow
oparte jest na do§wiadczaniu silnych, pozytywnych emocji zwigzanych z wyko-
nywaniem pracy i poczuciu zobowigzania wobec organizacji jako pewnej
wspolnoty odpowiedzialnych podmiotéw. Sprawny system spoteczny poprzez
otwarcie si¢ ludzi na dlugotrwate wspotdziatanie i gotowos¢ do ponoszenia wy-
sitku, stanowi fundamentalny warunek skutecznego realizowania reform eko-
nomicznych. Pomimo Ze trudno jest wyrazi¢ takie podejscie bezposrednio pre-
cyzyjnym rachunkiem ekonomicznym, to jednak jest ono pot¢zng, niskonakta-
dowa dzwignig wynikow finansowych. Z badan firmy Hewitt Associates zreali-
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zowanych w 2004 roku wynika, ze w firmach o dwucyfrowym wskazniku wzro-
stu zyskow zaangazowanie pracownikow jest o 20% wyzsze niz w firmach o jedno-
cyfrowym wskazniku [Juchnowicz, 2012]. Zaangazowanie powoduje bowiem,
ze czionkowie organizacji nie tylko toleruja charakterystyczne dla kryzysu
zmiany, lecz podejmuja tworcza wspotprace ukierunkowang na przeksztatcanie
kryzysowych okolicznosci w kierunku zapewniajacym wzrost efektywnosci
ekonomicznej i wartosci dla interesariuszy organizacji.
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Streszczenie

W artykule skoncentrowano sie na spotecznym wymiarze kryzysu w gospodarce. Wykazano,
ze sprawny system spoteczny i prospolecznie wzbudzone zaangazowanie pracownikow sa warun-
kiem skutecznego realizowania reform ekonomicznych. Zaprezentowano komponenty i wlasciwe
im typy zaangazowania pracownikow zgodnie z modelem Meyera i Allen oraz wybrane mechani-
zmy prospotecznego stymulowania tegoz zaangazowania. Objeto ich zakresem: 1. udziat pracow-
nikéw w podejmowaniu decyzji i zarzadzanie przez ,,chodzenie”, 2. stosowanie przejrzystej poli-
tyki informacyjnej i zarzadzanie ,,przy otwartych ksiggach”, 3. rozwoj poczucia przynaleznosci do
spotecznosci organizacyjnej (wspolnotowosc). Prospoteczne mechanizmy oddziatywania na zaan-
gazowanie pracownikow prowadzg do wzrostu efektywnosci ekonomiczne;j.

Pro-Social Stimulation of Organizational Engagement
as an Aspect of Economic Actions during Crisis

Summary

The article focuses on the social dimension of the economic crisis. It was shown that an
efficient social system and socially triggered engagement of workers constitute a condition of
effective realization of economic reforms. There is a presentation of components and related types
of workers’ involvement according to the model of Meyer and Allen, as well as chosen
mechanisms of pro-community stimulation of this involvement. They were embraced by the
following scope: 1. Workers’ engagement in decision making, and managing through “walking
around”, 2. Using clear information policy, and “open books” managing, 3. Development of the
sense of belonging to an organizational community (commonness). The pro-social mechanisms of
influencing the engagement of workers lead to the growth of economic effectiveness.



