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Zarzadzanie staje si¢ coraz bardziej nowoczesng, a jednoczesnie coraz bar-
dziej powigzang z innymi dyscyplinami nauka, majaca funkcje nie tylko po-
znawcze, ale rowniez aplikacyjne [Grabia (red.), 2011, s. 5]. Zatem, teoretyczne
1 praktyczne aspekty zwigzane z ponadpodstawowymi (poza praca, ziemig i ka-
pitalem) czynnikami produkcji stanowig takze wazny kierunek badan w nauce
o zarzadzaniu [Grabia (red.), 2011, s. 6].

Mimo ogromnego rozwoju koncepcji na temat procesu zarzadzania obszar
ten pozostaje nadal wysoce zmaterializowany.

Nierzadko dzieje sie rowniez, ze system premiowy, ktérego pierwotnym za-
daniem jest motywowanie i nagradzanie, wykorzystywany jest przez przedsie-
biorstwa jako proba zrekompensowania zbyt niskich wynagrodzen pracowni-
kow. Tworzenie jednak zaangazowania pracownikow oraz poczucia przynalez-
nos$ci do firmy, jak i wspdlnej kultury organizacyjnej, wymaga innego schematu
dzialania. Te etapy procesu zarzadzania powinny wykorzystywa¢ wachlarz
miekkich narzedzi procesu motywowania, ktore nie wymagaja naktadu finanso-
wego, tym samym ograniczajac koszty dziatalnosSci przedsiebiorstw. W Polsce
jednak narzedzia te nie sa moze zbyt mato znane, lecz z pewnoscia sg zbyt rzad-
ko stosowane. Dgzenie do wykorzystania potencjatu pracownikéw [Adamiec,
2011, s. 152] poprzez niematerialne narzgdzia motywowania nadal jest za-
biegiem ,,z wyzszej potki”. Moze dlatego w wielu organizacjach jest lekcewa-
zone, zaniedbywane lub traktowane jak przystowiowy kwiatek do kozucha — po
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prostu nie pasuje [Adamiec, 2011, s. 152]. Nadal brakuje przekonania menedze-
row, co do skutecznosci tej formy zarzadzania.

Powszechne w nowoczesnych przedsighiorstwach stato si¢ tworzenie z zato-
zenia przejrzystych $ciezek rozwoju kariery oraz programéw, majacych na celu
wychwytywanie talentow w przedsigbiorstwie. Rowniez coraz tatwiej dziat HR
otwiera si¢ na coroczne lub czestsze badanie poziomu satysfakcji i zadowolenia
pracownikéw z zajmowanego miejsca w strukturach firmy oraz przydzielonych
obowigzkow. Kierunkiem badan jest zwigzek przyczynowo-skutkowy z po-
ziomem efektywno$ci wykonywanej pracy. Majac wiec wiedzg o poziomie sa-
tysfakcji pracownikow, dziat personalny jest w stanie oceni¢ zalety prowadzonej
polityki personalnej, jak i wychwyci¢ rezerwy wymagajace korekcji. Niestety,
nadal wspomniane rezerwy korygowane sg za pomoca rearanzacji systemu na-
gradzania pracownikow. Stad proces zarzadzania znéw wraca do twardych na-
rzedzi motywowania, do ktorych naleza najczesciej nagrody w konkursach,
premie czy dodatkowe $wiadczenia.

Niemniej jednak kompetentny oraz efektywny pracownik cechuje si¢ naj-
czesciej procz posiadanej wiedzy, szeroko rozwinigtych umiejetnosci, wysoka
motywacja do realizowania powierzonych celéw. Zatem, zgodnie z nowocze-
snymi teoriami zarzadzania, proces budowania zaangazowania w$rod pracowni-
kéw, powinien stac¢ sie kluczowym elementem polityki personalne;.

Zarzadzanie zaangazowaniem stato si¢ priorytetem polityki personalnej
wérod polskich firm rowniez ze wzglgdu na wprowadzenie przez Rade Mini-
strow — Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego. Jedng z opracowanych stra-
tegii jest Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego. Poprzez polityke personalna
pracodawca moze w pelni wykorzysta¢ potencjat polskich obywateli sktaniajac
pracownikow przedsiebiorstwa do podnoszenia kwalifikacji i kompetencji w okre-
sie aktywnosci zawodowej, przez co realizuje cele strategii. Za§ zmotyw O-
wany i zaangazowany pracownik che¢tniej uczestniczy w kursach i szkoleniach
majacych na celu podniesienie i utrzymanie posiadanych oraz nabytych umiejet-
nosci na najwyzszym poziomie, co z kolei przyczynia si¢ do wzrostu konkuren-
cyjnosci polskich przedsigbiorstw.

Ponizszy artykul ma na celu zaprezentowanie procesu zarzadzania zaan-
gazowaniem. Jest to rOwniez proba zwrocenia uwagi na ztozono$¢ tego zagad-
nienia. Ponadto, opisane zostang przyczyny trudnosci napotykanych w zarza-
dzaniu zaangazowaniem, w taki sposob, aby mozliwe byto unikniecie ich
w praktyce. Zatem, aby przyblizy¢ tematyke, artykut zostat podzielony na
dwie czgsci.

W czesci pierwszej opisany zostal proces budowania zaangazowania wsrod
pracownikow, w teorii oraz praktyce. Wymienione zostaty rOwniez motywatory,
czyli narzedzia wzbudzajagce zaangazowanie. Ta czg$¢ artykulu poswigcona
zostata takze schematom dziatan zespotow HR w przedsi¢biorstwie.



Whybrane przyczyny trudnosci w zarzqdzaniu... 421

W drugiej czgsci podkreslone zostaly problemy wystepujace w procesie za-
rzadzania zaangazowaniem. Druga czgs$¢ artykutu opisuje réwniez zrodia oraz
przyczyny wystepowania trudnosci.

Artykul koncza wnioski, majace na celu podsumowanie opisywanego za-
gadnienia, jak i wyszczego6lnienie kluczowych fragmentow.

BUDOWANIE ZAANGAZOWANIA W TEORII | PRAKTYCE

Wszyscy pracodawcy powinni zdawac sobie sprawe, jak istotnym elemen-
tem przedsigbiorstwa jest kapitat ludzki. Odpowiednie wykorzystanie kapitatu
ludzkiego jest kluczem do osiggniecia celow przedsigbiorstwa. A wzbudzenie
i utrzymanie zaangazowania pracownikow mozliwe jest za pomocg odpowied-
niego zarzadzania z wykorzystaniem funkcji, ktdrg jest motywowanie.

Motywacja jest to prawdopodobnie jeden z najtrudniejszych i zdecydowanie
jeden z bardziej ztozonych aspektow procesu zarzadzania. Na proces motywo-
wania skladajg si¢ zar6wno bodzce wywotywane przez przelozonego, jak row-
niez pozostate czynniki wptywajace na zachowanie podwtadnych i oddziatywu-
jace na formeg, intensywnos$¢, ukierunkowanie oraz czas trwania pracy. Wedtug
tej definicji motywacja to zespot czynnikéw sprawiajacych, ze ludzie zachowuja
si¢ w okreSlony sposob. Wiele z tych czynnikow (wewngtrznych i zewngtrz-
nych) moze wystgpowac jednoczesnie i nakladac na siebie. Motywacja nie stuzy
jedynie wywolaniu danego zachowania, ale rowniez podtrzymywaniu go, ukie-
runkowywaniu, kontrolowaniu i okreslaniu, czy ma by¢ kontynuowane czy za-
przestane. Motywacje zdefiniowa¢ mozna réwniez jako zespot procesow pobu-
dzajacych i nakierowujacych dziatania jednostki na osiagnigcie okreslonego
celu. Wedtug tej definicji, podstawowym zatozeniem motywacji jest pobudzenie
do dziatania [Marfo-Yiadam, 2008, s. 185]. Inna definicja glosi podobnie, iz
ksztaltowanie motywacji pracowniczej to proces opracowywania oraz wprowa-
dzenia strategii i zasad, ktoére majg za zadanie przyciagnac¢ i zatrzymaé w firmie
wlasciwych ludzi, a przede wszystkim przyczynia¢ si¢ do poprawy wynikow
pracy pod katem realizacji zalozonych przez firme celéw [Potocki (red.), 2000,
s. 173]. Zmotywowany pracownik tatwiej utozsamia sie z powierzonymi mu
celami, jak réwniez jest bardziej Swiadomy swojej wartosci w odniesieniu do
firmy, w ktorej pracuje.

Rolg motywatoréw bezposrednich w zarzadzaniu mogg peli¢ miedzy in-
nymi narzedzia takie, jak:

1) projektowanie miejsca pracy: motywacja poprzez zmian¢ stanowiska
[Marfo-Yiadam, 2008, s. 212] — funkcja ta polega na takim przeprojektowaniu
stanowiska, aby wydato sie ono pracownikowi atrakcyjne. Metoda ta nazywana
jest rowniez zarzadzaniem naukowym,
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2) rotacja pracy [Marfo-Yiadam, 2008, s. 213] — metoda ta z kolei ma za za-
danie wyeliminowanie monotonii oraz nudy w pracy. Polega na powierzaniu
pracownikowi réznych zadan w obrebie tej samej jednostki pracy. Jest to proba
poziomego zwigkszenia atrakcyjnos$ci pracy;

3) zwigkszenie zakresu pracy [Marfo-Yiadam, 2008, s. 213] — polega na
umozliwieniu pracownikowi wykonywania szerszego zakresu dziatan, pozosta-
jac na tym samym stanowisku pracy. Metoda ta doskonale sprawdza si¢ w przy-
padku braku mozliwosci, tudziez braku potrzeby awansowania pracownika na
wyzsze stanowisko lub w przypadku checi innego wyréznienia pracownika spo-
$rod innych pracownikéw na tym samym stanowisku. Pracownik, ktéry dosko-
nale radzi sobie z powierzonymi obowigzkami i wykonuje je niejako sprawniej
od pozostatych, daje tym samym do zrozumienia, Zze obecne obowiazki sa za
mato ambitne dla niego, dzi¢gki dodatkowemu zakresowi pracy bedzie mogt si¢
wykazac i realizowa¢ wlasne ambicje;

4) wzbogacenie miejsca pracy [Marfo-Yiadam, 2008, s. 213] — umozliwia
pracownikowi wykraczanie niejako poza standardowy zakres obowigzkow,
dzigki temu jednostka ta czuje si¢ wyrozniona, doceniona oraz bardziej odpo-
wiedzialnie i z wigkszym zaangazowaniem podchodzi do swoich obowiazkow.

Zmotywowany pracownik jest wiec bardziej zaangazowanym pracownikiem.

Zaangazowanie jest miarg sity zwigzku taczacego pracownika z firma, w ktore;j
jest zatrudniony. Relacja ta ma wptyw na wiele aspektow, takich jak mig¢dzy
innymi efektywno$¢ pracownika i jako$¢ swiadczonej przez niego pracy. Ponad-
to, przektada si¢ na przywigzanie jednostki do firmy, jak i na che¢ kontynuowa-
nia wspotpracy poprzez gotowos¢ do wytgzonego wysitku na rzecz organizacji.
Zaangazowanie moze zosta¢ zbudowane poprzez odpowiedni styl zarzadzania,
dbatos¢ o poprawne relacje bezposredniego przetozonego z pracownikami, gwa-
rantowanie mozliwo$ci rozwoju, jak i inne warunki oferowane przez pracodaw-
ce wplywajace pozytywnie na jako$¢ wspotpracy miedzy pracownikami. Zaan-
gazowanie tworzone jest rowniez poprzez system wynagradzania pracownikow.

Nieprzypadkowo wynagrodzenie wymieniane jest na koncu wyliczanki
czynnikéw budujacych zaangazowanie pracownikéw. W praktyce, jak i w wigkszo-
$ci teorii duzy nacisk ktadziony jest na zapewnienie pracownikowi warunkéw do
poczucia wigzi z pracodawcg. Jest tym czynnikiem z pewnoscig godziwa placa.
W wigkszosci korporacji wyznaje si¢ twierdzenie, ze to wiasnie wynagrodzenie
pobudza do zaangazowania w prace. Bywa jednak, ze sama ptaca juz nie wystarcza.
Pracownik dostajac podwyzke, juz czuje niedosyt przed kolejng i tak mogloby by¢
w nieskonczonos$¢, a pracownik stale chciatby dostawaé wiecej pieniedzy za swiad-
czong pracg. Diugofalowe koncentrowanie si¢ na podstawowych, jakze waznych
potrzebach egzystencji czlowieka (ktorymi sg odpowiednie warunki finansowe),
niestety bytoby bardzo kosztowne dla przedsigbiorstwa. Mimo iz kwestie finansowe
z pewno$cig wyzwalaja W cztowieku zaangazowanie do pracy, nie sg jednak wy-
starczajace do dhugotrwalego utrzymania i intensyfikowania zaangazowania,
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a wiec podnoszenia efektywnos$ci pracy. W zwiazku z tym, gdy tylko specyfika
pracy w organizacji pozwala na to, wartoSciowe jest wykorzystanie niematerial-
nych czynnikoéw przekonujacych pracownikow do efektywnej pracy.

Wzbudzenie zaangazowania pracownikow zatem mozliwe jest za posred-
nictwem polityki personalnej zaktadu pracy. Narzedziami ku temu sa migdzy
innymi oméwiona we wstepie metoda badania poziomu satysfakcji i zaangazo-
wania pracownikow. Za posrednictwem tego narzgdzia HR ma szans¢ poznac
opini¢ pracujacych osob we wszystkich szczeblach struktury. Oceni¢, jak sytua-
cja gospodarcza oraz ewentualne przeobrazenia organizacyjne przedsigbiorstwa,
wplywaja na nastroje pracownikow. Mozliwe jest w takim przypadku szybkie
zareagowanie na aktualne potrzeby personelu, dzigki skutecznej komunikacji.

Kolejnym s$rodkiem jest ogromna i bardzo znaczaca rola przetozonego, me-
nedzera czy po prostu kierownika jednostki, gdyz efektywno$¢ procesu moty-
wowania nie zalezy wylacznie od rozwigzan systemowych, w przewazajacej
mierze jest wynikiem pracy menedzerow [Nieckarz, 2011, s. 133]. Pracownik
bez motywacji nie wykazuje wystarczajacej aktywnosci zawodowej, dlatego umie-
jetnos¢ wiasciwego ksztaltowania oraz wzmacniania motywacji do pracy jest zada-
niem m.in. kierownikéw i menedzeréw, majacych pokierowac dziataniami pra-
cownika w taki sposob, aby wykorzystat on swdj potencjat zawodowy i zaanga-
zowal si¢ w realizacje celow organizacji oraz wtasnych potrzeb [Klinkosz, 2013,
s. 43]. Przelozony, zwlaszcza ten bezposredni, tworzy lub pomaga wspottworzy¢
atmosfer¢ w miejscu pracy. Na biezaco ma mozliwos¢ obserwacji nastrojow i za-
chowan swoich podwladnych. Waznym zadaniem jest prowadzenie rozmow
(minimum raz w miesigcu) z pracownikami, pomagajacych oceni¢ stopien zaan-
gazowania i zadowolenia z pracy. Dzieki tej wiedzy istotne przejawy niezado-
wolenia mogg zosta¢ z pomocg wskazowek dziatu HR skorygowane w taki spo-
Sob, by wartosciowi pracownicy chceieli nadal pozosta¢ w organizacji.

Rowniez samodoskonalenie pracownika, powszechnie zwane okresleniem
coaching, zaliczane jest do metod skutecznego wzbudzania zaangazowania pra-
cownikow. Metoda ta jest o tyle skuteczniejsza od pozostatych, ze pozwala za
posrednictwem partnerskiej relacji na wydobycie z pracownika umigjetnosci
niedocenianych lub niekiedy nieznanych nawet przez samego zainteresowanego.
Potwierdzeniem twierdzenia jest definicja, w mysl ktorej coaching to profesjo-
nalna obstuga, ktora stosuje sprawdzone metody pracy z dang osoba, aby sku-
tecznie osigga¢ wyniki, ktorych ta osoba chce w kazdym aspekcie jej zycia za-
wodowego i1 osobistego. Celem coachingu jest usunigcie przeszkod, ktore unie-
mozliwiaja tej osobie osigganie jej celow [Cooper, Cooper, 2009]. Tak wiec
coaching pomaga otworzy¢ si¢ pracownikowi na nowe wyzwania, uwierzy¢ w Sie-
bie oraz spetni¢ potrzebg samorealizacji. Potrzeba samorealizacji wsrod pracow-
nikow zaspokajana jest wigc wowczas, gdy pozwala si¢ im podnosi¢ kwalifika-
cje przez doksztatcanie, rozwija¢ zdolnoSci tworcze poprzez szkolenia i treningi
oraz umozliwia ponoszenie odpowiedzialnosci za wykonywang prace dzigki
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wykorzystaniu ich umiejetnosci [Klinkosz, 2013, s. 54]. Profesjonalny coaching
powinien by¢ prowadzony przez trenera lub specjalnie ku temu przeszkolonego
przetozonego, poniewaz istotg jest wzbudzenie w podwladnym kreatywnosci.
Kreatywno$¢, zwlaszcza ta nagradzana, pomaga pracownikowi poczu¢ si¢ doce-
nionym i warto$ciowym, dlatego tak wazne jest, by w szkoleniu angazowana
byta pomystowosc¢ trenowanych, a nie tylko wiedza trenujacego.

Wszystkie te procesy maja na celu posrednio réwniez poznanie pracownika,
spowodowanie jego otwarcia si¢ na pracodawce i przetozonego.

Poruszajac kwesti¢ bezposrednich relacji na szczeblu przetozony — pracow-
nik istotne jest wzbudzenie poczucia zaufania. Droga do zdobycia zaufania
wsrdod pracownikow jest shuchanie i uwzglednianie w swoich dziataniach opinii,
przekonan i propozycji postepowania przedstawionych przetozonemu przez pra-
cownikow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zespot, ktorego decyzja dotyczy, poszukuje
bowiem rozwiazan najkorzystniejszych i popiera wybrane rozwigzanie w trakcie
realizacji, cho¢by nawet nie uwzgledniato ono dostatecznie jego intereséw i aspi-
racji [Kardas, Bombiak (red.), 2014, s. 95].

By pozna¢ owe opinie, tworzone sg spotkania grupowe, narady, posiedzenia,
podczas ktorych kazdy z pracownikow moze wypowiedziec si¢ na temat danego
schematu postgpowania lub planu dziatania przedsigbiorstwa. Kazda forma zarza-
dzania ludZzmi opiera si¢ na rozmowie z nimi. Podstawowym narzgdziem zarzadza-
nia jest rozmowa! [Adamiec, 2011, s. 162]. Dlatego tez tak istotna jest dwustronna
komunikacja, ktora umozliwia wspélne szukanie rozwigzan, wykorzystywanie po-
siadanego zasobu, tj. korzystanie z potencjatu zatrudnionych pracownikow, zatem
rowniez sklania do angazowania si¢ pracownikow i realizacje strategii firmy. Coraz
bardziej powszechne staja sie réwniez grupy zajmujace si¢ innowacyjnoscia
W przedsigbiorstwie. Na skrzynki mailowe takich grup pracownicy moga, bezpo-
srednio i na biezgco, zglasza¢ swoje koncepcje usprawnienia procesow pracy, co
pracownikom z wysoko rozwinietg kreatywnoscig umozliwia samorealizacj¢ oraz
satysfakcje, gdy zaproponowane rozwigzanie zostanie wykorzystane w praktyce.

WYBRANE PROBLEMY W PROCESIE ZARZADZANIA
ZAANGAZOWANIEM PRACOWNIKOW

W Polsce, jak i na $wiecie istnieja firmy z idealnie, lub chociaz bliskim
ideatowi, rozwinigtym systemem zarzadzania, w ktorym angazuje si¢ wszystkie
lub, cho¢ wigkszos¢ z wymienionych wyzej narzgdzi w polityce personalne;.
Poruszajac jednak zagadnienie teoretycznych i praktycznych problemow zarza-
dzania, w tym przypadku zaangazowanie pracownikow, warto skupi¢ si¢ na
sytuacjach, w ktorych wspomniany nowoczesny i bardzo niematerialny proces
zarzadzania nadal nie wzbudza zainteresowania kadry zarzadzajacej. Przyczyny
takiej sytuacji to niekiedy brak wiedzy, mato rozwiniete umiej¢tno$ci pracowni-
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kéw HR lub brak inicjatywy ze strony zarzadu przedsiebiorstwa do zmiany bie-
zacej sytuacji. Trudno jest wiec wykorzysta¢ potencjat pracownikow, wzbudzié
i podtrzymac¢ ich zaangazowanie w tradycyjnych, zhierarchizowanych organiza-
cjach o rozwinigtych mechanizmach kontroli i ograniczonym zakresie delego-
wania uprawnien [Kardas, Bombiak (red.), 2014, s. 26]. Podstawowy problem
wigze si¢ z brakiem lub niedostatecznym zakresem rozpoznawania indywidualnych
potrzeb pracownikow, ktdrzy oczekuja traktowania ich w sposob podmiotowy, a nie
przedmiotowy. Organizowanie pracy w taki sposob, aby pracownik czul si¢ jej
podmiotem, stanowi pewien ideal, do ktérego teoretycznie powinien dazy¢ kazdy
pracodawca. Warto jednak podkresli¢, Ze cel ten jest wyjatkowo trudny do osiagnie-
cia i — cho¢ $wiadomos$¢ zalet takiej wiasnie organizacji pracy jest do$¢ powszechna
— dazenie do wprowadzenia w zycie teorii wcale takie powszechne nie jest [Kardas,
Bombiak (red.), 2014, s. 88]. Menedzerow niekiedy nie uswiadamia si¢, ze zbadanie
potrzeb pracownika i odpowiednie dopasowanie sposobu zarzadzania mozliwe jest
dzieki wiedzy uzyskanej w trakcie rozmowy i obserwacji zachowan pracownikow.
Dobry menedzer powinien zdawac sobie sprawe, ze najwigkszg wartoscig dla przed-
sigbiorstwa jest cztowiek z jego potencjalem intelektualnym, dlatego [Klinkosz,
2013, s. 62] powinien umiejetnie stosowac pochwaty i nagrody, pobudzajac nimi
pozadane zachowania polegajace na dobrej pracy [Klinkosz, 2013, s. 62]. Zatem
pozadane byloby, aby przetozony zdawat sobie sprawe, ze kazdego z pracownikow
nalezy traktowa¢ indywidualnie i ze podstawa jego pracy jest kontakt z ludzmi,
a gtdéwnym celem wydobycie z pracownikow tego co najlepsze [Nieckarz, 2011,
s. 133]. Nie dla kazdego pracownika istotne sa wiec gratyfikacje jedynie finansowe
(co zostato juz udowodnione przez Eltona Mayo), niekiedy duzo bardziej zaanga-
zowany staje si¢ pracownik, ktérego zwyczajnie pochwali si¢ wprost za wykonana
pracg, czy poszerzy si¢ mu zakres obowigzkow. Juz H. Fayol w 1926 roku stwier-
dzit w swych zasadach projektowania zadan, ze kierownik moze rozwing¢ w pod-
wladnych inicjatywe, dajac im mozliwie najwigkszy udziat w pracy, na jaki pozwala
ich stanowisko i uzdolnienia, nawet za ceng mozliwych btedow [Lipka, 2010,
S. 128]. Zatem bledami menedzerow jest subiektywne tworzenie koncepcji oczeki-
wan pracownikow, bazowanie na domystach i szczatkowych, niesklasyfikowanych
informacjach. Cztonkowie takiego przedsigbiorstwa mogg odczuwaé dyskomfort
z powodu panujgcej atmosfery, jak i warunkéw w miejscu pracy, co powoduje po-
czucie niezadowolenia i niedocenienia.

Nastepnym problemem napotkanym w procesie zarzadzania podczas kreo-
wania zaangazowania pracownikow jest zachowanie odpowiednich proporcji
w uzywanych dziataniach. Nadmiar wykorzystywanych narzedzi motywacyj-
nych, tak jak niedostatek ich stosowania, moze powodowa¢ rozminigcie si¢ inte-
resu jednostki z interesem pracodawcy.

W przypadku stosowania nagrod, majgcych na celu wzmocnienie zachowan
pracownikéw, problemem moze sta¢ si¢ nagradzanie wszystkich jednakowo bez
wzgledu na wyniki. Zespotowe nagradzanie posiada realne zastosowanie w prakty-
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ce, jak rdwniez pozwala osiagna¢ pozytywne efekty w zakresie budowania i utrzy-
mywania zaangazowania w$rdd czlonkow zespotu. Wspominajac jednak o za-
grozeniach warto zwroci¢ uwage takze na mozliwy negatywny skutek takiej
sytuacji, w ktorej zaangazowany pracownik, zamiast poczu¢ si¢ docenionym
i skutecznie nagrodzonym za wykonang prace, traci wiar¢ w sensowno$¢ swoich
dziatan. Dzieje si¢ tak w sytuacjach, kiedy przelozeni zapominaja, ze motywa-
cyjny charakter premii powinien wigzac¢ si¢ z wynagrodzeniem za efekty pracy,
a nie wynika¢ z samego faktu wystgpowania na danym stanowisku pracy i pozo-
stawania pracownika do dyspozycji pracodawcy [Marciniak, 1998, s. 1]. Nieko-
rzystne bedzie w tym przypadku zignorowanie zasady, ze wysokos¢ gratyfikacji
finansowej powinna by¢ powigzana z efektami pracy [Nieckarz, 2011, s. 77]
oraz systemem obiektywnych miernikow pozwalajacych na dokonanie rzetelnej
oceny wynikow uzyskiwanych przez poszczegolnych pracownikow [Nieckarz,
2011, s. 77-78]. Efektem moze by¢ spadek zaangazowania pracownika wykazu-
jacego si¢ wybitnymi wynikami.

Aby wigc korzysta¢ z nagradzania zespotowego, nalezy dobrze poznac spe-
cyfike zaktadu pracy, zespotu oraz ambicje podwladnych tak, aby upewni¢ sie,
ze ta metoda bedzie najwlasciwsza.

Niestety, nie tylko czyny lub podjg¢te przez przetozonych dziatania, moga
wplynaé na utrate lub spadek zaangazowania u pracownika. Kolejnym proble-
mem jest — brak jakichkolwiek dziatan ze strony przetozonego. Fenomenem jest
fakt, iz nie robiac kompletnie nic kierownik moze pozbawi¢ zaangazowania
swojego najlepszego pracownika. Problem polega na zaniechaniu docenienia,
braku pochwaty czy jakiegokolwiek innego wyr6znienia osoby, ktora na takowe
wyrdznienie sobie zastuzyla. Efektem bedzie nizsza wydajnosc¢ pracy.

Podobny skutek osiggalny jest za pomoca kolejnej putapki procesu zarza-
dzania, do ktérego nalezy zatajanie oraz nieinformowanie pracownikow o ko-
niecznych do spelnienia warunkach, gwarantujacych uzyskanie wzmocnienia.
Ustalenie normy efektywnos$ci pozwala pracownikowi zrozumie¢, co powinien
zrobié, aby otrzymacé nagrod¢. Umozliwia mu to stosowng zmiang jego wzorcow
pracy [Penc, 2000, s. 173]. Brak takiej informacji zniecheci pracownika do po-
dejmowania inicjatyw, poniewaz nie b¢dzie posiadatl wiedzy, czy jego zachowa-
nia beda pochwalane w firmie oraz czy kierunek jego dziatan spowoduje uznanie
w oczach przetozonych.

Zagrozeniem prawidtowego funkcjonowania procesu zarzadzania zaanga-
zowaniem jest rowniez brak odpowiedniej komunikacji na szczeblu przetozony
— pracownik. Zachwianie takiej komunikacji uniemozliwia prawidtowe funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa. Dzieje si¢ tak, poniewaz pracownik o wysokim po-
ziomie motywacji osiggni¢é: poszukuje uznania, stawia sobie trudne cele, acz-
kolwiek mozliwe do realizacji. Mozna t¢ potrzebe ksztaltowaé w $srodowisku
pracy poprzez oddziatywanie (informacja zwrotna, pochwaty) oraz nabywanie
doswiadczenia (doksztatcanie) [Klinkosz, 2013, s. 54]. W przypadku, gdy pra-
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cownik nie otrzymuje informacji zwrotnej na temat wykonywanych obowigz-
kéw oraz nie wie czy wykonywane sg one zgodnie z oczekiwaniami pracodaw-
cy, nastgpuje chaos. Zatem, jesli pracownik odsuwany zostaje od informacji
dotyczacych powodow nieprzydzielania pochwat i gratyfikacji lub jest karany za
zachowanie niezgodne z oczekiwanym, dochodzi do wniosku, ze wykonuje ja-
kie§ czynnosci w sposob niewltasciwy. Staboscig braku stosowania naleznych
pochwat jak i uzywania kary jest jednak to, ze cho¢ zapobiega zachowaniom
niepozadanym i szkodliwym dla organizacji, to jednak nie musi wskazywac, jaki
rodzaj dziatania jest oczekiwany w zamian [Klinkosz, 2013, s. 62]. Jesli jednost-
ka nie wie, ktére konkretnie zachowania lub tez czynnosci nalezaloby poprawic,
aby satysfakcjonowaly przetozonych, nie ma szansy zrehabilitowac si¢ i popra-
wi¢ swojej pozycji w firmie. Tak wigc dzigki klarownemu, jednolitemu, zrozu-
miatemu, sprawiedliwemu i uniwersalnemu systemowi wzmocnien stosowane-
mu W organizacji mozna zapobiec wzmocnieniu nicodpowiedniego postepowa-
nia pracownikow, a takze okresli¢ rodzaj oczekiwanych przez pracodawce dzia-
tan zatrudnionych oséb, dostosowanych do ich potrzeb, cech osobowosci, kom-
petencji zawodowych i poczucia sprawiedliwosci [Klinkosz, 2013, s. 63]. Dlate-
go oczywiste jest, ze pracownicy muszg posiada¢ stosowng wiedz¢ o wymaga-
nych standardach [Nieckarz, 2011, s. 90], aby m6c wplywaé na wyniki swojej
pracy poprzez zmian¢ swoich zachowan zawodowych [Nieckarz, 2011, s. 90].
Natomiast w innej sytuacji, gdy pracownik ma mozliwos¢ uzyskania informacji
od przetozonego na temat rezerw w wykonywanych obowiazkach lub zachowan
niespotykajacych si¢ z aprobata w danym przedsiebiorstwie, niewskazane jest,
by kary lub nagany naktadane byly w obecno$ci pozostalych pracownikow.
W przypadku spetnienia si¢ takiego scenariusza bezzasadne bedzie oczekiwanie
u ukaranego zaangazowania do pracy. Tego typu zachowanie przetozonych ab-
solutnie i skutecznie eliminuje jakikolwiek zapat jednostki do pracy.

Podobng reakcje, tj. brak zaangazowania u pracownikow, wyzwala poczucie
stronniczosci oraz niesprawiedliwosci przetozonych. Faktem jest, iz przetozony
jest taka samg jednostka w organizacji, jak pozostali pracownicy i nie sg mu
obce sympatie lub ich brak w stosunku do niektorych cztonkow organizacji.
Niewskazane jest jednak afiszowanie si¢ w relacjach stuzbowych ze swoimi
upodobaniami i uprzedzeniami. Nagrody przydzielane powinny by¢ sprawiedli-
wie, gdyz niedostateczne lub nadmierne nagradzanie zmniejsza wzmacniajacy
efekt nagrod [Penc, 2000, s. 174].

PODSUMOWANIE

Reasumujac, zaangazowanie pracownikéw okresli¢ mozna jako cheé i zdol-
no$¢ pracownikow do wktadania wigkszego wysitku w swojg prace [Kwasniew-
ska, (http)]. Wigkszy wysitek wktadany w prace z kolei gwarantuje sukces fir-
my, sukces firmy za$ satysfakcj¢ pracownikow. Satysfakcja jest jednym ze zro-
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detl poczucia zaangazowania. Podsumowujac, pojecia te wzajemnie na siebie
oddzialuja i tylko w odpowiedniej proporcji sprawiaja, ze proces zarzadzania
staje si¢ gwarantem sukcesu przedsigbiorstwa. Aby jednak si¢ tak stalo, kadra
zarzadzajaca musi posiada¢ $wiadomo$¢, iz jedynie za pomocg dostarczania
pracownikom adekwatnych wzmocnien wzbudzg lub umocnig wérdéd pracowni-
kéw zaangazowanie.

Osiagniecie 1 utrzymanie zaangazowania pracownikow na wysokim pozio-
mie moze wydawac si¢ banalnie tatwym zadaniem. W praktyce jest to jednak
zadanie wymagajace odpowiedniej kadry, wiedzy i podejscia. Zarzadzanie zaan-
gazowaniem wymaga réwniez akceptacji zasady, iz procz koniecznosci biezace-
go motywowania i wspierania pracownikow, duzy nacisk nalezy ktas¢ na ko-
nieczno$¢ zachowania odpowiedniej komunikacji w przedsiebiorstwie, wzajem-
nego szacunku oraz tzw. migkkiego przewodzenia. Umiejetnosci te wymagaja
od menedzeréw statego doszkalania si¢ i biezacego odpowiadania na potrzeby
rozwijajacej si¢ firmy. Niewtasciwa komunikacja niekiedy sprowadza si¢ jedynie
do suchego przekazu w postaci powierzania zadan pracownikom, pomijajac jakie-
kolwiek wyjasnienia czy uzasadnienia, przez co przyczynia si¢ do btedéw w wyko-
nywaniu zadan. W wyniku niewlasciwej komunikacji pracodawca nie otrzymuje
nawet informacji zwrotnej od podwtadnych 0 tym, czy polecenia sa dla nich
jasne i czy znany jest schemat realizacji powierzonych obowigzkow. Nastep-
stwem tego typu dziatania jest obnizenie satysfakcji pracownikéw, charakteryzu-
jace si¢ spadkiem poziomu zaangazowania, co w konsekwencji przejawia si¢
W jakos$ci wykonywanej pracy i tym samym wynikach przedsigbiorstwa.

Aby w przysztosci zapobiec takim sytuacjom warto uswiadomi¢ kadre za-
rzadzajaca jak istotne jest zaangazowanie pracownikow, jak rowniez, jaki wptyw
odgrywa zaangazowanie w funkcjonowaniu organizacji. Ponadto, jesli firma ma
umocni¢ swojg pozycje na rynku, to nalezy zwréci¢ uwage na prawidtowa ko-
munikacje, jak i klarowno$¢ misji przedsiebiorstwa.
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Streszczenie

Niniejszy artykul ma na celu przyblizenie tematyki wybranego procesu kadrowego w odnie-
sieniu do jednej ze strategii zintegrowanego rozwoju, ktorg jest Strategia Rozwoju Kapitatu Ludz-
kiego (SRKL).

Z uwagi na duzy rozwoj konkurencyjno$ci przedsigbiorstw firmy, aby odnie$¢ sukces na ryn-
ku korzystaja z innowacyjnosci w dziedzinie zarzadzania. Jedng z innowacyjnosci, ktora zostata
omoéwiona w ponizszym opracowaniu, jest proces kadrowy ukierunkowany na zarzadzanie zaan-
gazowaniem pracownikow.

Zaangazowanie pracownikow jest kluczowym elementem gwarantujacym odniesienie sukce-
su firmy. Zmotywowani, a wi¢c zaangazowani pracownicy wydajniej pracuja na wynik przedsie-
biorstwa, co pozwala umocni¢ pozycje firmy w danej branzy. Opracowanie pozwala rowniez na
wysunigcie tezy, iz zarzadzanie zaangazowaniem przyczynia si¢ do realizacji SRKL poprzez
poprawianie komfortu pracy, stabilizacj¢ zatrudnienia, jak i mniejsza rotacje personelu.

Artykut porusza rowniez problem budowania, jak i utrzymania wysokiego poziomu zaanga-
zowania w$rod pracownikow, ze szczegolnym wskazaniem na ztozono$¢ tego procesu. Budowanie
i utrzymanie zaangazowania w$rod pracownikow wymaga zaréwno finansowych, jak i pozafinan-
sowych wzmocnien. Niestosowanie dostepnych narzedzi motywacyjnych lub tez nieprawidlowe
ich zastosowanie, utrudnia prawidtowe realizowanie polityki personalnej. Problemy w procesie
zarzadzania zaangazowaniem posiadaja wiele zrodel, dlatego tez w opracowaniu przytoczone
zostaly jedynie wybrane trudnosci napotykane przez kadre zarzadzajaca.
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Whioski przedstawione w podsumowaniu moga postuzy¢ jako argument przemawiajacy za
koniecznoscia siggania zarowno po materialne, jak i niematerialne narzedzia motywowania pracow-
nikdw w celu osiagni¢cia dlugotrwalego zaangazowania. Konieczne staje si¢ rowniez regularne
monitorowanie efektywnosci zarzadzania oraz sukcesywne doszkalanie si¢ kadry zarzadzajace;.

Stowa kluczowe: motywacja, budowanie zaangazowania, polityka personalna, zrédta trudno-
$ci w utrzymaniu zaangazowania

Selected Reasons for the Difficulties in the Management
of Employees Engagement in the Context of Integrated Development

Summary

The main concept of this article is to bring us closer to the subject of human resources pro-
cess which relates to one of the strategies in the integrated development, which is widely known as
"The Strategy of the Human Capital Development".

Keeping in mind that there is an enormous competition between enterprises, the companies
are obliged to use diverse management innovations in order to be a successful member of the
competitive market. One of the management innovations, which is outlined in this article, is hu-
man resource process which manages employees engagement in the company.

Employees engagement and devotion are the key elements which guarantee the success of the
enterprise. Motivated employees work more efficiently and largely contribute to the company
achievements. At the same time they allow the enforcement of the enterprise position in a given
line of business.

This article allows to state a thesis that the management of human engagement contributes to
“the Strategy of Human Capital Development” through the improvement of working conditions,
employment stabilisation and reducing staff turnover.

The difficulty of establishing and sustaining a high level of engagement among personnel is
widely described in this piece, which only proves the complexity of the process itself. The estab-
lishment and maintaining of staff motivation requires both financial and nonfinancial incentives.

If the motivational tools are not used or wrongly applied the proper execution or the person-
nel policy is not guaranteed.

There are numerous causes of difficulty in the motivation management process and only few
of them have been discussed above.

The conclusions presented in the summary prove that there is a requirement to reach for ma-
terial and nonmaterial staff motivational tools in order to achieve long term engagement in the
company. It is really essential to monitor the management effectiveness and provide ongoing
training for the human resources management.

Keywords: motivation, engagement creation, personnel policy, the reasons for the difficulties
in maintaining employee engagement
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