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Réznorodno$é w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Martyna Michalak
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CZY ZARZADZANIE ZAANGAZOWANIEM
W PRACE WYMAGA UWZGLEDNIENIA
ROZNORODNOSCI PRACOWNIKOW?

Streszczenie: W artykule przedstawiono analiz¢ r6znic w zakresie oceny zarzadzania zaan-
gazowaniem w prac¢ przez rozne grupy pracownikéw (uwzgledniajac ich ple¢, stanowisko
i staz pracy). W ramach przeprowadzonych na rzecz artykutu badan zatoZzono, ze pojawienie
si¢ istotnych statystycznie r6znic migdzy wybranymi grupami pracownikow bedzie wskazy-
wato na konieczno$¢ uwzglednienia roznorodnosci w zarzadzaniu zaangazowaniem w prace.
Analiza uzyskanych rezultatéw wykazata, ze w przypadku zaangazowania w pracg kluczowe
sa pewne obszary zarzadzania, bez wzgledu na przynalezno$¢ do danej grupy pracownikow
(mozliwo$ci rozwoju zawodowego, jakos¢ kontaktow z szefem, jasne kryteria oceny pra-
cownikow itp.). Warto natomiast zwrdci¢ uwage na pewne réznice pojawiajace si¢ w ramach
badanych grup i uwzgledni¢ je w procedurach dotyczacych zarzadzania zaangazowaniem
W pracg.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zaangazowaniem, zaangazowanie w prace, réznorodnos¢ pra-
cownikow.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.23

1. Wstep

Temat zaangazowania pracownikow jest coraz czesciej poruszany przez badaczy
i ekspertow z dziedziny zarzadzania. Zaangazowanie pracownikow staje si¢ jednym
z kluczowych elementéw determinujgcych sukces organizacji, poniewaz moze ono
W znaczacy sposob wplywaé na gotowos¢ pracownikow do pozostawania w orga-
nizacji, na ich produktywnos$¢ oraz lojalno$¢ [Mani 2011]. Dodatkowo pracownicy
zaangazowani w prace sa petni energii, z checig wykonujg swoje obowigzki oraz
aktywnie oddaja si¢ swojej dziatalnosci zawodowej [Bakker 2011]. Z tego wlasnie
powodu, zdaniem autorki artykutu, warto zapoznac si¢ z zagadnieniem zarzadzania
zaangazowaniem w prac¢ oraz podja¢ probe uzyskania odpowiedzi na pytanie: czy
w zarzadzaniu zaangazowaniem w prace powinno si¢ uwzglednia¢ réoznorodnosé
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pracownikéw? W opinii autorki prezentowane badania moga stanowi¢ podstawe do
opracowania praktycznych rozwigzan w obszarze zarzadzania. Innymi stowy: moga
wskazac, w jaki sposob dostosowac pewne elementy dzialalnosci organizacji do pra-
cownikow réznigeych si¢ pod wzgledem pici, obejmowanego stanowiska czy stazu
pracy tak, by sprzyjaty one wysokiemu zaangazowaniu w prace. Autorka postawita
sobie za cel przeanalizowanie r6znic w zakresie oceny zarzadzania zaangazowaniem
W prace przez réozne grupy pracownikow.

2. Zaangazowanie w prace

Mimo ze koncepcja dotyczgca zaangazowania jest niejednorodna, liczne badania
pokazuja, jak wazne dla sukcesu rynkowego organizacji jest budowanie zaangazo-
wania pracownikow [Guryn 2004; Gajdzik 2009; Juchnowicz 2009; Smythe 2009].
W literaturze znalez¢ mozna informacje na temat form, w jakich przejawia si¢ zaan-
gazowanie pracownikow. Mozemy zatem mowic o: zaangazowaniu w organizacje,
ktore wyraza si¢ identyfikacja jednostki z misja, celami oraz warto$ciami przedsig-
biorstwa; zaangazowaniu w profesje, a wiec systematycznym realizowaniu ustalone;j
sciezki kariery; zaangazowaniu w $rodowisko spoteczne, ktérego przejawem jest
identyfikacja ze zwierzchnikami i wspolpracownikami; oraz zaangazowaniu w pra-
cg, za ktore uzna¢ mozna wypetnianie obowigzkoéw zawodowych z uwzglednieniem
wysokiej jakosci wykonania [Juchnowicz 2010].

Pierwotnie Kahn definiowat zaangazowanie w prace jako wykorzystywanie oso-
bowosci cztonkdéw organizacji w ramach ich r6l zawodowych. W opinii tego bada-
cza zaangazowani pracownicy wyrazaja siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie
podczas wykonywania ro6l zawodowych [Kahn 1990]. Zaangazowanie w prace de-
finiowane jest roéwniez jako stopien psychologicznej identyfikacji jednostki z wy-
konywang pracg, uzalezniony od indywidualnych wlasciwosci danej osoby, cech
wykonywanej pracy, a takze czynnikow spotecznych [Schultz, Schultz 2011]. Przed-
miotem zainteresowania w niniejszym artykule jest zaangazowanie w prace w rozu-
mieniu M. Juchnowicz, przytoczonym powyzej. Mimo ze badania pokazuja istotng
role zaangazowania pracownikéw w prace dla zyskoéw calej organizacji, takich jak
wzrost cen akcji, wigksza sprzedaz na pracownika czy wyzszy zysk jednostkowy
przypadajacy na klienta [Guryn 2004], badacze z omawianego obszaru zgtaszaja,
iz obserwujg oslabienie zaangazowania pracownikow w wykonywang prace. Przy-
czyna takiego stanu rzeczy moga by¢ zmiany zachodzgce w samych pracownikach.
Jednakze kluczowa role w ostabianiu zaangazowania pracownikow w wykonywang
prace stanowig bledy w sposobie zarzgdzania, m.in. nierealistyczne cele czy nad-
mierne oczekiwania w stosunku do zatrudnionych osoéb. W celu uzyskania wyso-
kiego poziomu zaangazowania w prac¢ istotne jest zdefiniowanie obszaréw deter-
minujacych zaangazowanie w prace oraz uwzglednienie ich w procesie zarzadzania
pracownikami [Juchnowicz 2009].
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3. Zarzadzanie zaangazowaniem w prace

Literatura fachowa dostarcza wielu réznorodnych klasyfikacji prezentujacych ob-
szary zarzadzania majace wptyw na zaangazowanie. K. Czop i A. Leszczynska wy-
rézniaja w ramach zarzadzania zaangazowaniem czynniki wewnetrzne, takie jak
umiejetnosci, wiedza, do§wiadczenie, motywacja wewnetrzna, opinia, ze jest si¢
osobg kompetentng i skuteczng; oraz czynniki zewngtrzne, ktore dzielg si¢ z kolei na
zwigzane z pracg (wyzwania, mozliwosci rozwoju, mozliwos¢ podejmowania decy-
zji, samodzielno$¢) oraz zwigzane z organizacja (system wartosci, relacje, strategia,
zachowania przywodcze menedzerow, system motywacji, etyczne zachowania oraz
wizerunek firmy) [Czop, Leszczynska 2012]. H. Guryn twierdzi, ze w ramach za-
rzadzania zaangazowaniem wyrdzni¢ mozna procedury i procesy wystepujace w or-
ganizacji, cele, wynagrodzenie, panujgce warunki, mozliwosci rozwoju oraz relacje
miedzy przelozonym a jego podwladnymi [Guryn 2004]. W ramach badania pro-
wadzonego przez Fundacj¢ Obserwatorium Zarzadzania wyrdzniono grupe sktado-
wych zarzadzania zaangazowaniem pracownikow, zbiorczo nazwang mozliwos$cia-
mi partycypacji. W sktad tego wskaznika wchodza: zachecanie do proponowania
nowych rozwigzan, mozliwo$¢ wykonywania ambitnych zadan, mozliwosci rozwo-
ju, wyrazanie wlasnego zdania, udziat w podejmowaniu decyzji [Dawid-Sawicka
2008]. Z kolei J. Smythe wyrdznia trzy gtdwne kategorie, ktore moga wptywac na
zaangazowanie pracownikow: instrumentalne, np. ptaca czy $wiadczenia, kulturo-
we, takie jak wartos$ci, etyka, marka, reputacja, wizja, misja, cele itp., oraz czynniki
miejsca pracy, a wsrdd nich mozliwos¢ wykorzystania kreatywnosci, praca, ktorg
chce si¢ wykonywac, postawa szefow (sprawiedliwos$¢, inspirowanie, udostepnianie
mozliwosci rozwoju itp.) oraz relacje z kolegami [Smythe 2009]. W niniejszej pracy
przyjeto typologie sktadowych zarzgdzania zaangazowaniem w prace¢ za M. Juch-
nowicz, H. Kinowska i E. Ryping, ze wzgledu na wykorzystany w badaniu kwestio-
nariusz do diagnozy zaangazowania, opracowany przez wskazany zespét [Juchno-
wicz 2010]. Autorki wyr6znity dziesie¢ sktadowych zarzadzania zaangazowaniem
w prace: nagroda finansowa (podwyzka, premia), uznanie pozafinansowe ze strony
przetozonych (pochwata, list gratulacyjny), atmosfera wséréd pracownikow, jakose
kontaktow z szefem, warunki pracy (wyposazenie i dostgpnos$¢ do zasoboéw), mozli-
wosci rozwoju zawodowego, che¢ uniknigcia kary (np. nagany), dodatkowe $wiad-
czenia pozaptacowe zwigzane ze stanowiskiem pracy (np.: rabaty na produkty firmy,
opieka medyczna, telefon komorkowy, laptop), mozliwosci samodzielnego dziata-
nia, jasne kryteria oceny pracownikow i jasne reguty awansu [Juchnowicz 2010].

Ustalenie, ktore z powyzszych obszarow zarzadzania sa najbardziej istotne dla
budowania zaangazowania pracownikéw w prace, dostarczy m.in. kadrze menedzer-
skiej praktycznych wskazowek pokazujacych, na ktére obszary funkcjonowania lu-
dzi w pracy nalezy zwréci¢ szczegolng uwage. Dodatkowo badanie uwzgledniajace
rozne grupy pracownicze umozliwi bardziej zindywidualizowane podejscie do za-
rzadzania zaangazowaniem w prace u podwtadnych.
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4. Roznorodnos$¢ w zarzadzaniu organizacja

Szeroko pojmowana réznorodno$¢ to wszystkie aspekty, w ktorych ludzie si¢ r6znig
i sa podobni, zarowno te widoczne (ple¢, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)pet-
nosprawnosc), jak i niewidoczne (orientacja seksualna, umiejetnosci, wyksztatcenie,
doswiadczenie zawodowe, postawy zyciowe, style zycia, style uczenia sig¢ itd.). Na
tak rozumiang r6znorodnos$¢ sktadaja sie trzy wymiary: tozsamo$¢ pierwotna (rasa,
pte¢, narodowosé, wiek itp.), tozsamos$¢ wtdrna (stan cywilny, wyksztatcenie, status
rodzinny itp.) oraz tozsamo$¢ organizacyjna (stanowisko pracy, staz pracy, przy-
nalezno$¢ do zwiazkow zawodowych) [Branka, Zielinska 2008]. W prowadzonych
badaniach skoncentrowano si¢ na trzech obszarach réznicujacych pracownikow or-
ganizacji, mianowicie na ptci, zajmowanym stanowisku oraz stazu pracy. Taki dobor
zmiennych wynika z analizy literatury fachowej. Jednym z pierwszych kryteriow,
jakie przychodza na mys$l w zwigzku ze zwrotem ,,roznorodno$¢ w zarzadzaniu”,
jest pte¢ pracownikéw. Taki tok myslenia wynika z licznych badan nad réznicami
mi¢dzy kobietami a mg¢zczyznami m.in. w obszarze zarzadzania [Schultz, Schultz
2011]. Wiele organizacji w ramach wewnetrznej polityki réznorodnosci dazy do wy-
rownania liczby zatrudnianych kobiet i mezczyzn, w tym rowniez na stanowiskach
kierowniczych. Na przyktad w 2006 r. w Vodafone Group Plc 21% menedzerow
$redniego szczebla stanowily kobiety. Dodatkowo kobiety stanowity 44% wszyst-
kich zatrudnianych pracownikow [Rozkwitalska 2007]. Réwniez w ramach badan
nad zaangazowaniem pracownikow ptec¢ jest jednym z elementow roznicujgcych
badang populacje. Wykazano np., ze mgzczyzni osiggajg wyzsze wyniki w zakre-
sie prawdopodobienstwa zaangazowania w prace (na poziomie 68%) niz kobiety,
u ktorych prawdopodobienstwo zaangazowania w prace wyniosto 63% [Juchnowicz
2012]. W analizach warto takze uwzgledni¢ roznice miedzy pracownikami wynika-
jace z samego procesu zatrudnienia, takie jak np. obejmowane stanowisko czy staz
pracy. We wspomnianym powyzej projekcie badawczym prowadzonym przez Fun-
dacj¢ Obserwatorium Zarzadzania wykazano, ze kadra menedzerska wyzej ocenia
SW0jg organizacj¢ w obszarze wystgpowania czynnikéw determinujacych zaanga-
zowanie, niz robig to pracownicy [Dawid-Sawicka 2008]. Z kolei M. Krdl zwraca
uwage na fakt, ze zaangazowanie w prace typowo taczone jest z dlugim czasem
pracy w danej organizacji [Krol 2011].

Uwzglednienie roznorodno$ci pracownikow moze przyczyni¢ si¢ do wigkszej
elastycznos$ci organizacji i lepszego jej dostosowania do wymogow otoczenia [Jam-
ka 2011]. Mozna rowniez sadzi¢, ze uwzglednienie roznorodno$ci w ocenie sktado-
wych zarzadzania zaangazowaniem w prace¢ przez réozne grupy pracownikow przy-
czyni si¢ do uzyskania wyzszego poziomu zaangazowania w prace.

5. Metodyka badan

Badaniem, prowadzonym od kwietnia do sierpnia 2012 r., objg¢to 205 pracownikow
z 7 organizacji znajdujacych si¢ na terenie Wroctawskiego Parku Technologiczne-
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go oraz Wroctawskiego Parku Biznesu I i II. Wybrano t¢ konkretng grupe firm ze
wzgledu na ich szczegolny charakter, ktoremu sprzyjaja parki, definiowane jako
organizacje zarzadzane przez wykwalifikowanych specjalistow, ktorych celem jest
podniesienie dobrobytu spotecznosci, w jakiej dziataja, poprzez promowanie kultury
innowacji, konkurencji wsrod przedsiebiorcow i instytucji opartych na wiedzy [Ma-
tusiak 2010]. W organizacjach takich wykorzystywane sg r6zne narzg¢dzia sprzyjaja-
ce podwyzszaniu zaangazowania, dlatego pracownicy w bardziej $wiadomy sposob
mogg okresli¢, ktdre z nich w sposéb istotny buduja zaangazowanie w pracg. Wy-
korzystano kwestionariusz do diagnozy zaangazowania pracownikow, opracowany
przez M. Juchnowicz, H. Kinowska i E. Rypine [Juchnowicz 2010], dostarczany do
organizacji drogg e-mailowa. Pracownicy wypelniali ankiety pod specjalnie wyge-
nerowanym dla nich linkiem. W analizach przeprowadzonych na potrzeby niniejsze-
go artykulu skoncentrowano si¢ na wynikach dotyczacych sktadowych zarzadzania
zaangazowaniem w prac¢. Respondenci nadawali poszczegdlnym sktadowym zarza-
dzania zaangazowaniem w prace rangi w przedziale od 1 do 10, gdzie 1 oznaczato
sktadowg najwazniejsza, a 10 skladowa najmniej istotng. Wartosci od 1 do 10 mogty
zosta¢ wskazane tylko raz. Podczas analizy uzyskanych wynikéw oparto si¢ na 150
ankietach, ktore zostaty wypetione w calosci. Celem badania bylo przeprowadze-
nie analizy réznic w zakresie oceny zarzadzania zaangazowaniem w prac¢ przez
roézne grupy pracownikow (tzn. z uwzglednieniem pici, stanowiska i stazu pracy).

6. Zarzadzanie zaangazowaniem w prac¢ a wybrane wymiary
roznorodnosci w Swietle wynikow badan wlasnych

Przeprowadzone analizy pokazaty, ze kobiety i m¢zczyzni wskazujg na podobne skta-
dowe zarzadzania zaangazowaniem w prace, ktore sprzyjaja podwyzszeniu ich zaan-
gazowania, co przedstawia tabela 1. W obu badanych grupach mozliwos$ci rozwoju
zawodowego w najwigkszym stopniu determinuja zaangazowanie w prace (M=3,5).
Obie grupy za istotng uznaja réwniez jakos¢ kontaktow z szefem (M=4) oraz jasne kry-
teria oceny pracownikow i jasne reguty awansu (M=4). Co ciekawe, dla kobiet waz-
nym czynnikiem determinujagcym zaangazowanie w prac¢ sa rOwniez warunki pracy,
w tym wyposazenie i dostgpnos¢ zasobow (M=4). M¢zczyzni wskazuja na ten czynnik
w mniejszym stopniu (M=5). W przypadku obu grup uznanie pozafinansowe ze
strony przetozonych w najmniejszym stopniu determinuje zaangazowanie w prace
(M=9).

Wsrod badanych menedzerow zaangazowanie w najwyzszym stopniu deter-
minuja mozliwosci rozwoju (M=3) oraz jasne kryteria oceny pracownikow i jasne
reguly awansu (M=3), a takze warunki pracy (M=4). DIa pracownikow kluczowe
w budowaniu zaangazowania sg mozliwosci rozwoju (M=4), jako$¢ kontaktow
z szefem (M=4) oraz warunki pracy (M=4). Wystepujace roznice wynikaja niewat-
pliwie z charakteru zajmowanego stanowiska. Menedzerowie, dla ktorych zada-
niem wynikajacym z petionej funkcji jest dokonywanie oceny pracownikow oraz
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Tabela 1. Obszary zarzadzania determinujgce zaangazowanie w pracg a plec¢

Ple¢

Obszary zarzadzania kobieta (N=64) mezczyzna (N=86) ogotem (N=150)

X$r SD M X$r SD M X$r SD M

Atmosfera wsrod
pracownikow 5,41 2,93 | 7,00 | 448 | 2,78 | 6,00 | 4,87 | 2,87 | 6,00

Mozliwosci rozwoju
zawodowego 420 | 3,10 | 3,50 | 4,15 | 2,68 | 3,50 | 4,17 | 2,86 | 3,50

Jako$¢ kontaktow z szefem | 4,23 2,80 | 4,00 | 4,42 | 2,69 | 4,00 | 434 | 2,73 | 4,00

Jasne kryteria oceny
pracownikow i jasne reguly

awansu 4,78 | 2,86 | 4,00 | 4,44 | 2,57 | 4,00 | 4,58 | 2,69 | 4,00
Warunki pracy

(wyposazenie i dostepnosé

do zasobow) 425 | 2,43 | 4,00 | 5,09 | 2,61 | 5,00 | 4,74 | 2,56 | 4,00

Mozliwosci samodzielnego
dziatania 5,11 2,36 | 5,00 | 542 | 2,70 | 5,00 | 5,29 | 2,56 | 5,00

Nagrody finansowe
(podwyzka, premia) 5,67 | 2,50 | 6,00 | 580 | 2,39 | 5,00 | 5,74 | 2,43 | 5,50

Dodatkowe $wiadczenia
pozaplacowe zwiazane ze
stanowiskiem pracy (np.:

Rabaty na produkty firmy,
opieka medyczna, telefon
komorkowy, laptop) 594 | 2,67 | 6,00 | 591 | 2,82 | 6,00 | 592 | 2,75 | 6,00
Che¢ uniknigcia kary (np.
Nagany) 6,67 | 2,39 | 7,00 | 6,76 | 2,78 | 7,00 | 6,72 | 2,61 | 7,00

Uznanie pozafinansowe
ze strony przelozonych
(pochwata, list

gratulacyjny) 8,68 1,31 | 9,00 | 847 | 1,75 | 9,00 | 856 | 1,57 | 9,00

Cechy najmniej wazne
M <7-10>

Cechy najwazniejsze

Cechy przecie¢tnie wazne Me (4-7) Me<1-4>

X$r — warto$¢ srednia; SD — odchylenie standardowe; M — mediana

Zrodto: opracowanie wiasne.

przydzielanie awansow, za istotny wskazuja ten wlasnie obszar pracy. Mozna sa-
dzi¢, ze gdy regulty w tym obszarze sg zrozumiate, menedzerowie bardziej angazuja
si¢ w wykonywana prace. Dla pracownikow z kolei istotna jest jako$¢ kontaktow
z przetozonym. Uwzgledniajac roznice w badanej populacji dotyczaca zajmowane-
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go stanowiska, zaobserwowano, ze uznanie pozafinansowe ze strony przetozonych
W najmniejszym stopniu determinowalo zaangazowanie w prace (M=9), co przed-

stawia tabela 2.

Tabela 2. Obszary zarzadzania determinujgce zaangazowanie w pracg a stanowisko pracy

Stanowisko
Obszary zarzadzania pracownik (N=127) kadra menedzerska (N=23)
Xér SD M Xsr SD M
Atmosfera wsrod pracownikow 4,79 2,87 7,00 5,35 2,93 6,00
Mozliwosci rozwoju zawodowego 4,17 2,92 4,00 4,17 2,53 3,00
Jako$¢ kontaktow z szefem 431 2,66 4,00 4,52 3,15 5,00
Jasne kryteria oceny pracownikow
ijasne reguty awansu 4,67 2,61 4,50 4,13 3,12 3,00
Warunki pracy (wyposazenie
i dostepnos¢ do zasobow) 4,78 2,53 4,00 4,52 2,78 4,00
Mozliwosci samodzielnego dziatania 5,33 2,52 5,00 5,09 2,78 6,00
Nagrody finansowe (podwyzka, premia) 5,66 2,46 5,00 6,17 2,29 6,00
Dodatkowe $§wiadczenia pozaptacowe
zwigzane ze stanowiskiem pracy (np.:
Rabaty na produkty firmy, opieka
medyczna, telefon komorkowy, laptop) 5,90 2,80 6,00 6,00 2,49 6,00
Che¢ uniknigcia kary (np. Nagany) 6,76 2,73 7,00 6,52 1,86 7,00
Uznanie pozafinansowe ze strony
przetozonych (pochwata, list
gratulacyjny) 8,57 1,50 9,00 8,52 1,97 9,00
e e . . Cechy przeci¢tnie wazne Cechy najwazniejsze
Cechy najmniej wazne Me<7-10> Me (4-7) Me<1-4>

X$r — warto$¢ srednia; SD — odchylenie standardowe; M — mediana

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

Kolejne analizy uwzgledniaty podziat badanej populacji ze wzgledu na staz pra-
cy w organizacji (tab. 3.). Okazato si¢, ze mozliwos$ci rozwoju w najwyzszym stop-
niu determinujg zaangazowanie pracownikéw ze stazem pracy w przedziale od 5
do 10 lat (M=2). Dla tych pracownikéw znaczenie majg rowniez jakos¢ kontaktow
z szefem (M=3) oraz warunki pracy (M=4). W przypadku osob ze stazem powy-
zej 10 lat najwyzej oceniane sg: jakos¢ kontaktow z szefem (M=2), jasne kryteria
oceny pracownikow i jasne reguly awansu (M=3), mozliwosci rozwoju (M=4) oraz
warunki pracy (M=4). U o0s6b ze stosunkowo krotkim stazem pracy (od 0 do 5 lat)
nie wida¢ az takiego zroznicowania, tzn. mozliwo$ci rozwoju, jasne kryteria oceny
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pracownikow 1 jasne reguty awansu oraz warunki pracy oceniane sg jako determinu-
jace zaangazowanie w prace na tym samym poziomie (M=4). Roéwniez w przypadku
stazu pracy najmniejsze znaczenie dla ksztaltowania zaangazowania ma uznanie po-
zafinansowe ze strony przetozonych (M=9).

Tabela 3. Obszary zarzadzania determinujgce zaangazowanie w prace a staz w organizacji

Obszary zarzadzania

Staz pracy w organizacji

dla przedziatu 0-5

(N=124)

od 5 do 10 lat

(N=17)

powyzej 10 lat

(N=9)

Xsér

SD

M

SD

M

Xsér

SD

M

Atmosfera wsrod
pracownikow

4,88

2,94

6,00

2,63

7,00

422

2,49

5,00

Mozliwosci rozwoju
zawodowego

424

2,88

4,00

3,47

2,87

2,00

4,56

2,65

4,00

Jakos¢ kontaktow
z szefem

4,56

2,75

5,00

3,76

2,61

3,00

2,33

1,50

2,00

Jasne kryteria oceny
pracownikéw i jasne
reguly awansu

4,68

2,71

4,00

4,13

2,55

4,50

4,11

2,85

3,00

Warunki pracy
(wyposazenie i dostepnosé
do zasobow)

4,78

2,52

4,00

4,38

2,55

4,00

4,78

3,27

4,00

Mozliwos$ci
samodzielnego dziatania

5,30

2,57

5,00

5,38

2,60

6,00

5,00

2,55

5,00

Nagrody finansowe
(podwyzka, premia)

5,63

2,51

5,00

6,06

2,08

6,00

6,78

1,64

7,00

Dodatkowe $wiadczenia
pozaplacowe zwiazane ze
stanowiskiem pracy (np.:
Rabaty na produkty firmy,
opieka medyczna, telefon
komorkowy, laptop)

5,86

2,77

6,00

5,75

2,72

5,50

7,00

2,55

8,00

Che¢ uniknigcia kary (np.
Nagany)

6,56

2,69

6,00

7,75

2,18

8,00

7,11

1,90

7,00

Uznanie pozafinansowe
ze strony przetozonych
(pochwata, list
gratulacyjny)

8,46

1,70

9,00

9,00

37

9,00

9,11

,33

9,00

Cechy najmniej wazne
Me<7-10>

Cechy przecietnie wazne M e

@)

Cechy najwazniejsze M e<1-4>

Xér — wartos¢ $rednia; SD — odchylenie standardowe; M — mediana

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Uzyskane podczas badania wyniki dotyczace kluczowych obszarow zarzadzania
determinujacych zaangazowanie w prace korespondujg z rezultatami wielu badan
prowadzonych w tym zakresie. Na przyktad K. Czop i A. Leszczynska wykazaly
m.in., ze na zaangazowanie pracownikow majg wptyw mozliwosci rozwoju, rowne
traktowanie wszystkich pracownikéw oraz wykazywanie szacunku w stosunku do
praw cztowieka [Czop, Leszczynska 2012]. A.M. Saks podaje, ze na poziom zaan-
gazowania w prac¢ wplywaja: charakterystyka pracy (tzn. r6znorodno$¢ wykonywa-
nych zadan, mozliwo$¢ wykorzystywania roéznego typu umiejetnosci), wsparcie ze
strony przetozonych oraz wspierajace sSrodowisko organizacyjne [Saks 2006]. Row-
niez badania prowadzone przez Towers Perrin w 2005 r. na rynku brytyjskim poka-
zaly, ze sposrod dziesieciu powodoéw zaangazowania najwigksze znaczenie maja:
wykazywanie przez kierownikow wysokiego szczebla zainteresowania problemami
pracownikow, podwyzszanie wlasnych umiejetnosci zawodowych w danym okresie
oraz reputacja organizacji jako dobrego pracodawcy [Macleod, Brady 2011].

7. Zakonczenie

Badanie pozwolito na sformutowanie nastepujacego postulatu do zarzadzania zaanga-
zZowaniem w prace: przeprowadzone analizy nie wskazuja na koniecznos$¢ réznicowa-
nia podej$¢ w zarzadzaniu zaangazowaniem w prac¢ z uwzglednieniem réznorodnosci
pracownikéw (ich plci, stanowiska i stazu pracy). Podobienstwa migdzy badanymi
grupami umozliwity opracowanie zestawienia obszardw zarzgdzania w najwyzszym
stopniu determinujgcych zaangazowanie w prace, co przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Znaczenie obszaréw zarzadzania dla zaangazowania w prace

Obszary zarzadzania najbardziej istotne Obszary zarzadzania najmniej istotne
dla zaangazowania w prace dla zaangazowania w prace
Mozliwosci rozwoju zawodowego Uznanie pozafinansowe ze strony przetozonych

Jakos¢ kontaktow z szefem

Jasne kryteria oceny pracownikow i jasne reguty
awansu

Warunki pracy, w tym wyposazenie i dostepnosé
Zasobow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Warto jednak zaznaczy¢, ze te obszary, ktore pozwalaja na wskazanie pewnych
roznic w ocenie sktadowych zarzadzania zaangazowaniem w prace miedzy bada-
nymi grupami pracownikow, sg godne uwagi i mozna je zaakcentowa¢ w ramach
zarzadzania tym zaangazowaniem. Odpowiadajac zatem na pytanie zawarte w ty-
tule artykuhu: ,,Czy zarzadzanie zaangazowaniem w prac¢ wymaga uwzglednienia
réznorodnos$ci pracownikéw?”’, mozna stwierdzi¢, ze nie ma potrzeby dokonywa-
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nia szczegblnego roznicowania w obszarze zarzadzania zaangazowaniem w prace,
uwzgledniajac réznorodnos¢ pracownikow (w obszarze plci, stanowiska i stazu pra-
cy). Jednakze, adresujac zarzgdzanie zaangazowaniem w pracg do poszczegdlnych
grup pracownikéw, warto zwroci¢ uwage na drobne réznice pojawiajace si¢ w ich
ocenach zarzadzania tym zaangazowaniem. Warto wiec dostrzec, ze kobiety bardziej
niz me¢zczyzni akcentujg role warunkoéw pracy, badani menedzerowie, w odroznie-
niu od pracownikow, zwracaja wicksza uwage na jasne kryteria oceny pracownikow
1 jasne reguly awansu, natomiast pracownicy z najdtuzszym czasem pracy zglasza-
ja w swojej kategorii najwigcej sktadowych, ktore determinujg ich zaangazowanie
W prace.
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DOES THE JOB ENGAGEMENT MANAGEMENT REQUIRE
DIVERSITY PROCEDURES?

Summary: The article presents an analysis of evaluating differences within the job engage-
ment management components among various employees’ groups. It has been assumed that
the emergence of statistically significant differences among those employees’ groups should
point to the need for taking into account the diversity within job engagement management.
The results’ analysis revealed, however, that one could identify some key areas of manage-
ment that determined job engagement no matter which group the employee belonged to. Nev-
ertheless it is worth pointing out some differences that arose within the employee groups and
including them in the job engagement management procedures.

Keywords: engagement management, job engagement, employees’ diversity.





