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BUDOWANIE ZAAN GAZOWANIA PRACOWNIKOW
W SRODOWISKU PRACY

Wprowadzenie

Zaangazowanie pracownikow ma fundamentalny wptyw na efektywno$¢ i wysokie
wyniki kazdej organizacji. Przede wszystkim pozwala na zatrzymanie pracownikdéw na dluzszy
okres czasu w miejscu pracy, a nie tylko krétkoterminowe zatrudnienie. Przyczynia si¢ rowniez
do poprawy wydajnosci pracownikoOw oraz skutecznosci w ich dziataniach realizowanych na
rzecz organizacji. Zaangazowany pracownik jest bardziej sktonny do podejmowania
dodatkowych zadan, jest pozytywnie nastawiony do swojej pracy oraz wykazuje inicjatywe
w kreowaniu zmian i zglaszaniu pomystow ulepszenia organizacji. Oczywiscie, korzysci
wynikajagce z zaangazowania pracownikow obejmuja roézne aspekty funkcjonowania
organizacji i jest ich znaczaca ilos¢.

Celem niniejszego artykulu jest scharakteryzowanie elementdéw, ktore sa kluczowe
w budowaniu zaangazowania pracownikow w §rodowisku pracy. W artykule zdefiniowano
pojecie zaangazowania oraz przedstawiono koncepcje J. Mayera i N. Allena, ktora zawiera
podzial zaangazowania na: efektywne, normatywne i trwate. Opisano réwniez determinanty
zaangazowania oraz scharakteryzowano profil zaangazowanego pracownika. Analizie poddano
badanie przeprowadzone przez Instytut Gallupa, opisane w raporcie State of the Global

Workplace: 2023.

1. Pojecie zaangazowania

Termin zaangazowania pracownikow jest do$¢ trudny do zdefiniowania i czgsto
interpretowany na rozne sposoby. Istnieje jednak rozrdznienie migdzy dwoma podejsciami do
zaangazowania:

e reprezentowane przez firmy doradcze opierajace si¢ na praktycznym podejsciu,



““ ZESZY T NAUKOWY

Wyisza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie

e reprezentowane przez naukowcOw opierajagce si¢ na podejsciu teoretycznym
i badawczym!.

Punktem wyj$cia w badaniach zaangazowania pracownika w miejscu pracy stata si¢
popularna koncepcja ,,Q12” wprowadzona przez Instytut Gallupa?. Jest to badanie polegajace
na identyfikowaniu kluczowych obszaréw wptywajacych na zaangazowanie pracownikow
w $rodowisku pracy. Koncepcja ta sktada si¢ ze zbioru dwunastu pytan, skonstruowanych na
podstawie kluczowych analiz, ktorych wyniki maja bezposredni wplyw na poziom
zaangazowania pracownikow oraz ocene skutecznos$ci dziatan w organizacji’.

Najpopularniejszg definicj¢ znaczenia terminu zaangazowania podaje organizacja
International Education Society IES, ktora brzmi nastgpujaco: ,,zaangazowanie to pozytywny
stosunek pracownikéw do organizacji i jej warto$ci. Zaangazowany pracownik jest swiadomy
kontekstu biznesowego, pracuje z kolegami nad poprawa efektywnosci pracy dla zysku
organizacji. Organizacja musi pracowac nad rozwojem i podtrzymaniem zaangazowania, ktore
wymaga dwustronnych relacji pomiedzy pracodawca i pracownikiem™.

Natomiast w podej$ciu naukowym za pierwszego badacza zjawiska zaangazowania
pracownikow uwaza si¢ W. A. Kahna, ktory podaje nastepujaca definicj¢: ,,z zaangazowaniem
mamy do czynienia wtedy, gdy pracownik moze wyrazi¢ swojg autentyczng wewnetrzng
postawe 1 jest gotowy poswigci¢ swojg energi¢ na rzecz realizacji celow organizacji, a co za
tym idzie budowa¢ swoja role w danej organizacji”>. W. A.Kahn badal nie tylko
zaangazowanie, ale takze brak zaangazowania podczas wykonywanej pracy. Uwazat on, ze
najwickszym determinantem zaangazowania jest identyfikacja pracownika z organizacjg

poprzez aspekt emocjonalnego przywigzania do firmy®.

' R. Mrowka, Pojecie zaangazowania pracownikéw we wspétczesnych naukach ekonomicznych i praktyce
gospodarczej, ,,Nauki ekonomiczne w §wietle nowych wyzwan gospodarczych” Oficyna Wydawnicza SGH

w Warszawie, Warszawa 2010, s. 3.

2 Ibidem, s. 2.

3 B. Sewastianik, Tajemniczy sktadnik sukcesu - zaangazowanie pracownika ,Nowe nurty w zarzadzaniu
i w ekonomii”, Poltex w Warszawie, Warszawa 2004, s. 6-7.

4D. Robinson, S. Perryman, S. Hayday, The Drivers of Employee Engagement Report, https://www.employment-
studies.co.uk/system/files/resources/files/408.pdf, s. 2, (dostep dnia 1.12.2023).

5 'W. Kahn, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work, ,,Academy of
Management Journal” 2016, nr 33.

6 R. Mrowka, Pojecie..., op. cit., s. 6.




““ ZESZY T NAUKOWY

Wyisza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie

2. Zaangazowanie pracownikow wedlug modelu J. Mayera i N. Allena

Zaangazowanie pracownika okreslane jest czesto, jako postawa pracownika do

identyfikacji z organizacja’. Kluczowe badania zaangazowania organizacyjnego zostaty
przedstawione przez J. Mayera i N. Allena. Model zaangazowania zostat scharakteryzowany
przez naukowcoéw na zasadzie trzech zatozen, ktore sa adekwatne dla okreslonych postaw:
racjonalnej, emocjonalnej oraz behawioralnej. Wyzej wymienione zalozenia sg Scisle
powiazane z réznym stanem psychicznym adekwatnym do zachowania w pracy®:

e zaangazowanie afektywne — charakteryzowane jako zaangazowanie emocjonalne.
Pracownik identyfikuje si¢ z organizacjg 1 jej warto§ciami oraz odczuwa pozytywne
emocje wzgledem wykonywanej pracy. Pracownika z zaangazowaniem afektywnym
charakteryzuje wysoka jako$¢ realizowanych zadan i cheé bycia w organizacji.
Zaangazowanie to pozwala na minimalizacje¢ takich zjawisk jak: fluktuacja i absencja
pracownikow.

e zaangazowanie trwania — charakteryzowane jako zaangazowanie racjonalne.
Pracownik identyfikuje si¢ z organizacjg przez wzglad na mozliwos¢ poniesienia
okreslonych kosztow i strat, ktore bytyby wynikiem jego odejscia z firmy. Pracownika
Z zaangazowaniem trwania opisuje to, ze ma on potrzeb¢ bycia w organizacji,
najczesciej ze wzgledu na ograniczone mozliwosci lub brak odpowiednich propozycji
ze strony rynku pracy.

e zaangazowanie normatywne — wynikajace z okre$lonych norm spotecznych.
Pracownik czuje si¢ mocno zobowigzany do pozostania w organizacji ze wzgledu na
poczucie lojalnosci, ale tez przyjgcie postawy zgodnej z warto$ciami i zasadami firmy.
W tym przypadku atmosfera w organizacji oparta jest na wzajemnym zaufaniu.
Pracownika z zaangazowaniem normatywnym charakteryzuje to, ze wykonuje swojg
prace, bo ma poczucie obowiazku’.

Warto zaznaczy¢, ze kluczowa warto§¢ ma zaangazowanie, ktoére odzwierciedla si¢

w nastepujacych postawach pracownikow, takich jak:

e pracownik wypowiada si¢ w sposOb pozytywny o organizacji, w ktorej pracuje,

M. Adamska-Chudzinska, Zaangazowanie organizacyjne pracownikéw jako zrédio uczestnictwa w organizacji,
Zeszyt Naukowy UEK, 2015, nr 8 (944), s. 48.

8 J. Moczydtowska, Zaangazowanie pracownikéw - aspekty psychologiczne i organizacyjne, ,,My$l Ekonomiczna
i Polityczna” 2013, nr 4 (43), s. 163-164.

® M. Adamska-Chudzinska, Zaangazowanie..., op. cit., s. 49.
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e pracownik chce pozosta¢ w organizacji oraz wigze z nig swoje plany zawodowe
1 przysztosciowe,

e pracownik angazuje sie w prace poprzez podejmowanie dodatkowych dziatan'®,

Autorzy prezentowanego modelu zwracaja migdzy innymi uwage, ze rézne czynniki,

moga wptywaé¢ na zaangazowanie organizacyjne i stymulowa¢ okreslony typ zaangazowania
w odniesieniu do:

e zaangazowania afektywnego: wykorzystanie szeregu cenionych umiejgtnosci
1 zdolnosci pracownika; angazowanie pracownika w ambitne dziatania; wlaczenie
pracownika do procesu podejmowania waznych decyzji i rozwigzywania problemow
organizacji; budowanie poczucia sprawiedliwego traktowania pracownikow réwniez
ze wzgledu na aspekt finansowy; opracowanie zasad polityki firmy majac na
wzgledzie pracownikéw; jasna i otwarta komunikacja dotyczaca wprowadzania
nowych zmian; docenienie kompetencji 1 umiejgtnosci, jakie posiada pracownik;
poczucie bezpieczenstwa i komfortu.

e zaangazowania trwania: wprowadzenie dodatkowych korzysci i przywilejow, ktore
organizacja oferuje swoim pracownikom, a ktére nie sg dostgpne poza organizacja (np.
dofinansowania); brak dostgpu do innych mozliwosci zatrudnienia; posiadanie
umiejetnosci, ktore nie sg powszechnie poszukiwane na rynku pracy; pracownik jest
gtownym zrédtem utrzymania swojej rodziny.

e zaangazowania normatywnego: dzialania podejmowane przez pracodawcow w celu
zwickszenia wartosci 1 potencjalu swoich pracownikow; pracownik przyswaja
1 akceptuje normy, wartosci oraz zachowania obowigzujace w organizacji; zachowanie
harmonii migdzy praktykami obowigzujagcymi w organizacji a kultura panujaca

w spotecznoéci lokalne;j!!.

3. Determinanty zaangazowania pracownika w organizacji
Do czynnikdw wplywajacych i ksztattujacych poziom zaangazowania pracownikow
W organizacji mozna zaliczy¢ te wymienione ponizej.

Planowanie 1 organizacja pracy:

10J, Moczydtowska, Zaangazowanie..., op. cit., s. 164.
' M. Adamska-Chudzinska, Zaangazowanie..., op. cit., s. 50-51.
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e przestrzeganie przez organizacj¢ wymagan technicznych dotyczacych bezpieczenstwa
1 higieny pracy zgodnych z przepisami prawa,

e zapewnienie przez organizacj¢ tatwego dostepu do potrzebnych danych i informacji,
materiatbw oraz zasobow dla pracownikéw celem sprawnego wykonywania
powierzonych zadan,

e wlaczenie pracownikow w mozliwos¢ podejmowania decyzji i wpltywania na
funkcjonowanie organizacji zgodnie z okreslong polityka.

Rozwdj pracownikow:

e stworzenie przez organizacj¢ perspektyw rozwoju zawodowego dla pracownikow,

e zapewnienie mozliwo$ci awansu,

e zadbanie o regularne szkolenia pracownikow, dzigki czemu zdobgda nowe
umiejetnosci i doswiadczenia,

e wykorzystanie 1 docenienie przez organizacj¢ posiadanej wiedzy, doswiadczenia
1 potencjatu pracownikow,

e mozliwo$¢ podejmowania samodzielnych dziatan przez pracownika.

Zasady wynagradzania pracownikoéw:

e organizacja dba o to, aby pracownik mial poczucie sprawiedliwosci wzgledem
wynagrodzenia, ktore jest adekwatne do wktadu w prace i osiggnietych rezultatow.

Interakcja miedzy pracownikiem a jego bezpos$rednim kierownikiem:

¢ troska o budowanie autorytetu poprzez odpowiednia postawe, zachowanie oraz wiedze
kierownika w oczach pracownikéw,

e przyjecie przez kierownika wtasciwej postawy i zachowania, ktore sg godne zaufania
dla pracownikow.

Atmosfera w pracy:

e wzajemna interakcja migdzy pracownikami w miejscu pracy, rozumiana jako
wspolpraca 1 wsparcie zespotowe,

e ksztaltowanie dobrych stosunkéw ze wspotpracownikami,

e relacje w organizacji, ktore generuja mila i pozytywna atmosfere'?.

Warto wspomnie¢ o najwazniejszych aspektach, do ktorych powinny stosowacé si¢

organizacje celem budowania zaangazowania wsrdd swoich pracownikow:

12 A. Rudawska Motywowanie do zaangazowania w organizacje oraz zycie spoleczne i rodzinne ,Master of
Business Administration” 1/2011 (116), s. 79.
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Wiaczenie pracownikdow w podejmowanie decyzji (partycypacja pracownikow
organizacji).

Zgoda organizacji na mozliwo$¢ dzielenia si¢ pomystami, ideami oraz propozycjami
pracownikow w miejscu pracy, ktore sg brane pod uwage przez menedzeréw organizacji.
Docenienie i uznanie pracy oraz wktadu pracownikoéw w rozwdj organizacji.

Zgoda organizacji na ksztattowanie przez pracownikéw swoich obowigzkéw i1 zakresu
wykonywanych zadan.

Stopien zaangazowania organizacji w mozliwo$¢ zapewnienia dobrego samopoczucia
swoim pracownikom?.

Zasada, ktora jest oparta na wyrazeniu zgody organizacji na mozliwo$¢ dzielenia si¢

pomystami oraz docenienie udzialu pracownika w ich tworzeniu przez kierownikow w sposob

znaczacy stymuluje kreatywno$¢ i innowacyjnoéé wérdd pracownikéw!4. Ta otwarta postawa

organizacji wobec inicjatyw pracowniczych nie tylko wptywa na wzrost zaangazowania, ale

takze tworzy korzystne warunki do generowania nowych, innowacyjnych rozwigzan. W efekcie

organizacja rozwija si¢, staje si¢ bardziej konkurencyjna oraz sktonna do adaptacji

zmieniajgcego si¢ otoczenia biznesowego, co stanowi warto$¢ dodang.

4. Charakterystyka profilu zaangazowanego pracownika
Zaangazowany pracownik, to taki, ktory:
e posiada zdolnosci do tworzenia nowych i innowacyjnych pomystéw oraz rozwigzan,
ktore wykorzystuje w miejscu pracy,
e wykonuje swoje obowigzki w sposob efektywny i skuteczny, opierajac si¢ na
maksymalizacji wydajnosci 1 produktywnosci wzgledem organizacji,
e jest otwarty na otrzymywanie informacji zwrotnych na temat swojej pracy, nie boi si¢
przyjecia konstruktywnej krytyki, jest nastawiony na zmiany wynikajace
z popetionych btedow,
e czerpie satysfakcj¢ z wykonywanej pracy i potrafi dzieli¢ si¢ pozytywna energia
1 zadowoleniem z podjetych dziatan z innymi,
e w sposOb bardziej otwarty i1 zrozumiaty podchodzi do zmian zachodzacych
W organizacji,
13 Ibidem, s. 80.

14 R. Mrowka, Pojecie..., op. cit., s. 2-3.
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o identyfikuje si¢ z organizacja i jej wartosciami,

e jest zmotywowany do osiggania coraz lepszych wynikéw i dazenia do cigglego

rozwijania swoich umiejetnosci,

e dziata zgodnie z polityka organizacji, angazuje si¢ w cele, misje i strategi¢ firmy,

e chce wlaczy¢ sie w proces tworzenia kultury organizacji'>.

Warto podkresli¢, ze w pelni zaangazowany pracownik nie tylko wykonuje swoje zadania
zgodnie z wymaganiami, ale rOwniez angazuje si¢ w prac¢ ponad swoje obowigzki, czego nie
wymaga od niego pracodawca. To oznacza, ze podejmuje dodatkowy wysitek, z wlasnych
pobudek, nie czekajac na polecenia wydane przez menedzera.

W momencie, w ktorym pracownicy wychodza poza strefe wymagan klientow
1 oczekiwan kierownikOw to pozwalaja na budowanie warto$ciowego postrzegania organizacji

oraz generowanie wiekszej zdolnosci firmy do efektywnego konkurowania na rynku'®.

5. Analiza zaangazowania na podstawie State of the Global Workplace: 2023
Report

Instytut Gallupa jest renomowang agencja badawcza o $wiatowym zasiggu, ktorej
powstanie si¢ga roku 1935, kiedy to zostata zatozona przez George'a Gallupa. W roku 1988
Instytut Gallupa opracowat 1 opatentowal zestaw zawierajacy 12 precyzyjnie
wyselekcjonowanych pytan, znanych jako ankieta QI2. Jest to innowacyjne narzedzie
umozliwiajace pomiar i analiz¢ zaangazowania pracownikéw w organizacji, a takze ich wptyw
na rozne wskazniki skutecznosci. Instytut Gallupa corocznie przeprowadza badania dotyczace
zaangazowania pracownikow, a ich wyniki sg prezentowane w raportach State of the Global
Workplace. Aktualnie, badania te przeprowadzane sg w ponad 160 krajach, wiaczajac w to
Polske.

Wedtug najnowszego raportu State of the Global Workplace: 2023 Report, ktory oparty
jest na danych z 2022 roku zaledwie niewielki procent pracownikdw na catym $wiecie,
a dokladniej 23%, wykazywalo pelne zaangazowanie i entuzjazm w prace!’. ,, Thriving at work”

- jest to grupa pracownikow, ktorzy sa zadowoleni z wykonywanej pracy oraz ponoszg peina

15 B. Sewastianik, Tajemniczy skiadnik sukcesu - zaangazowanie pracownika ,Nowe nurty w zarzadzaniu
i w ekonomii” Poltex w Warszawie, Warszawa 2004, s. 8-9.

16 p, Zakobielska, Rola zaangazowania pracownikéw w funkcjonowanie organizacji, ,,ZARZADZANIE XLIV”
2017, nr 3, s. 127.

7 State  of the Global  Workplace:  Global  Insights,  https.//www.2468group.com/wp-
content/uploads/2023/07/state-of-the-global-workplace-2023-download.pdf, s. 4, (dostep dnia 1.12.2023).
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odpowiedzialno$¢ za projekty, ktore wykonuja. Ponadto wyrdznia ich silna identyfikacja
z warto$ciami organizacji. Zgodnie z raportem pracownikéw niezaangazowanych jest 59%
(Wykres 1). Naleza oni do grupy ,,Quiet Quitting” — cichej rezygnacji. W tym przypadku
pracownicy wktadajag minimalny wysitek w swoja prace, sg bardziej narazeni na stres i
wypalenie niz ich zaangazowani koledzy. Czuja si¢ zagubieni i odiaczeni od miejsca pracy, co
wpltywa negatywnie na ich efektywno$¢ i motywacj¢. Natomiast pracownicy aktywnie
niezaangazowani sg charakteryzowani, jako ,,Loud Quitting”, czyli grupa osob, ktéra glosno
rezygnuje z pracy, aich odsetek to 18%. Grupa ta charakteryzuje si¢ dzialaniem w sposob,

ktéry wprost szkodzi organizacji, sabotujac jej cele i sprzeciwiajac sie pracodawcom'®.

Wykres 1. Zaangazowanie pracownikéw na Swiecie

Pracownicy aktywnie niezaangazowani "LOUD
QUITTING"

Pracownicy niezaangazowani "QUIET QUITTING"

Pracownicy zaangazowani "THRIVING AT WORK"

0% 10%  20%  30% 40%  50%  60%  70%

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie State of the Global Workplace: Global Insights,
https://www.2468group.com/wp-content/uploads/2023/07/state-of-the-global-workplace-2023-download.pdf,
(dostgp dnia 1.12.2023).

Warto podkresli¢, ze obecnie Azja Potudniowa zajmuje pozycje swiatowego lidera pod
wzgledem zaangazowania pracownikow. Odsetek zaangazowania w Azji Poludniowej wynosi
az 33%!". Patrzac na przestrzeni lat poziom zaangazowania wedlug najnowszego raportu,

wykazuje tendencje rosngca, poniewaz jest to najwyzszy wynik od 2009 roku, gdy Instytut

13 Ibidem.
Y State of the Global  Workplace:  Global  Insights,  https://www.2468group.com/wp-
content/uploads/2023/07/state-of-the-global-workplace-2023-download.pdf; s. 3, (dostep dnia 1.12.2023).
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Gallupa rozpoczal badania w tym obszarze. Gallup szacuje, ze niskie zaangazowanie

pracownikow kosztuje globalng gospodarke, az 8,8 bln USD?°.

W Europie w 2022 roku zaangazowanie pracownikow wyniosto tylko 13% (Wykres 2).
Ten niski odsetek sugeruje, ze wigkszo$¢ pracownikow nie angazowata si¢ w petni w swoje
zadania zawodowe. Warto zauwazy¢, ze wskaznik ten ulegt obnizeniu w poréwnaniu do roku
2021, gdzie wartos¢ wynosita 14%. Natomiast az 72% pracownikdw nie wykazuje
zaangazowania w prac¢. Nalezatloby doda¢, ze aktywnie niezaangazowanych jest 15%

pracownikow?!.

Wykres 2. Zaangazowanie pracownikéw w Europie

Pracownicy aktywnie niezaangazowani "LOUD
QUITTING"

Pracownicy nie zaangazowani "QUIET QUITTING" _

Pracownicy zaangazowani "THRIVING AT
WORK"

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie State of the Global Workplace: Global Insights,
https://www.2468group.com/wp-content/uploads/2023/07/state-of-the-global-workplace-2023-download.pdf,
(dostgp dnia 1.12.2023).

W Polsce w 2022 roku poziom zaangazowania byt taki sam jak w roku ubieglym (2021)
1 wyniost 14%. Daje to Polsce dopiero 27 miejsce w rankingu na 38 badanych krajow. Na

podium znalazly si¢ nastgpujace kraje: Rumunia z poziomem zaangazowania 35%, P6tnocna

20 Thidem, s. 1.
21 Tbidem, s. 30.
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Macedonia - 29% oraz Islandia - 26%. Najmniejsze natomiast zaangazowanie odnotowano w

Hiszpanii - 10%, we Francji - 7% oraz we Wtoszech tylko 5%?2.

Podsumowanie

Celem artykutu bylo scharakteryzowanie elementow, ktore sg kluczowe w budowaniu
zaangazowania pracownikow w Srodowisku pracy. Samo pojecie zaangazowania jest bardzo
ogolne 1 moze by¢ definiowane na rdzne sposoby. Nalezy zaznaczy¢, ze wedtlug koncepcji
J. Mayera 1 N. Allena mozna wyr6zni¢ zaangazowanie: afektywne, trwania i normatywne.
Kluczowa rolg dla organizacji stanowi zaangazowanie afektywne, gdzie pracownik nie tylko
utozsamia si¢ z firmg i jej warto$ciami, ale takze charakteryzuje si¢ wyzsza produktywnoscia,
kreatywno$cig oraz innowacyjnoscig. Emocjonalne zaangazowanie w prace stanowi najwi¢ksza
warto$¢ w przedsiebiorstwie. Do najwazniejszych czynnikow, ktore wptywaja na budowanie
zaangazowania wsrod pracownikdéw, mozna zaliczy¢: partycypacje pracownikow, mozliwos¢
dzielenia si¢ swoimi kreatywnymi pomystami, ideami czy propozycjami. ROwnie wazna jest
zgoda organizacji na definiowanie swojej pracy przez pracownikow oraz zdolnos¢ do tworzenia
warunkow pracy, ktore sprzyjaja zadowoleniu pracownika. Budowanie zaangazowania
przejawia si¢ rowniez przez zapewnianie odpowiedniej $ciezki rozwoju zawodowego
pracownika, ktora bedzie poszerzala jego umiejetnosci 1 kompetencje. W kreowaniu
zaangazowania fundamentalne zadanie ma menedzer, ktory powinien dba¢ o dobre relacje
z pracownikami. Jego rolg jest rowniez wyrazenie uznania i pochylenie si¢ nad wdrazaniem
nowych pomystow ulepszenia organizacji sugerowanych przez pracownikéw oraz odpowiedni

feedback”, czyli informacja zwrotna po kazdym zrealizowanym projekcie.
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Streszczenie
W artykule zostato scharakteryzowane pojgcie zaangazowania w odniesieniu do ujgcia

teoretycznego oraz praktycznego. Scharakteryzowano rowniez koncepcj¢ J. Mayera i N.
Allena, ktora wyrdznia trzy aspekty zaangazowania: afektywne, trwate oraz normatywne.
Przedstawiono determinanty zaangazowania pracownika w organizacji oraz wyrozniono
najwazniejsze z nich, do ktérych mozna zaliczy¢: partycypacj¢ pracownikow, perspektywe
rozwoju zawodowego 1 dobrg atmosfere w pracy, uznanie oraz docenienie przez menedzera. Za
kluczowe cechy zaangazowanego pracownika wskazano: identyfikacje z organizacja,
pozytywne nastawienie do pracy, che¢ rozwoju zawodowego 1 osiggania wysokich wynikow
czy podejmowanie dodatkowych zadan. Dokonano rowniez analizy zaangazowania w miejscu

pracy na podstawie State of the Global Workplace: 2023 Report.

Stowa kluczowe
Zaangazowanie, zaangazowany pracownik, budowanie zaangazowania pracownikow.
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