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Ce intelegem prin engagement?

Conceptul de ,,engagement” a fost introdus in psihologia pozitiva de catre
Kahn in anul 1990, fiind definit drept ,,implicarea totald a membrilor organizatiei
in munca depusd; in engagement, angajatii demonstreaza angajament si se expri-
ma fizic, cognitiv si emotional prin intermediul locului de muncd”. Termenul in
limba engleza este preluat de mediul de business din Romania, negdsindu-se
un echivalent in limba roména, specialistii considerand ca acest concept repre-
zintd mult mai mult decat implicarea sau angajamentul angajatilor.

In prezent exista nenumarate studii la nivel international dedicate conceptu-
lui de engagement, fapt care a determinat numerosi autori sa incerce o definire
cat mai exacta a termenului:

® , Un set de atitudini si comportamente pozitive care activeaza performanta su-
perioard la locul de muncd, in acord cu misiunea organizatiei.” (Storey, 2008)

® , Engagementul este despre crearea unor oportunitati de conectare intre an-
gajati, manageri si intreaga organizatie. De asemenea, este despre crearea
unui mediu in care angajatii sa fie motivati sd munceasca si chiar sa le pese
de munca prestata... Este un concept care plaseaza flexibilitatea, schimbarea
si imbunatatirea continud in centrul conceptului de munca in secolul
21.”(Truss, 2012)

® , Engagementul angajatilor este angajamentul emotional al unui angajat
fata de organizatie si obiectivele sale.” (Kruse, 2012)

Desi poate parea un concept destul de abstract, engagementul este de fapt
despre construirea si mentinerea angajamentului angajatilor, a energiei si a do-
rintei lor de a performa fn muncd, trdind In permanenta cu acel sentiment ex-
traordinar al , primei zile de muncd” in care totul pare perfect. Scopul final
urmadrit de orice organizatie este obtinerea performantei organizationale prin
intermediul fortei de munca.

Strategiile organizationale de crestere a nivelului engagementului au rolul
de a incuraja angajatii sa-si dea toatd silinta la locul de muncad, acest lucru fiind
posibil doar daca acestia se simt valorizati, respectati, Incurajati, auziti de cei cu
care si pentru care lucreazd. Pe de alta parte, chiar dacad organizatia trebuie sa
dezvolte si sd hraneasca engagementul angajatilor, este necesar un angajament
reciproc intre angajator si angajat.

Engagementul poate fi privit si ca fiind opusul conceptului de burnout sau
epuizarea profesionald, asa cum putem observa in figura 1.

® Epuizare ® Energie
@ Cinism ® Implicare
® Ineficienta e Eficienta

Figura 1. Engagementul versul Burnout (epuizarea profesionala)

La nivelul organizatiei dumneavoastrd, puteti identifica trei tipuri de engage-
ment al angajatilor (Soane, 2010):
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® engagementul intelectual, sau predilectia de a acorda o atentie deosebita
sarcinilor de munca;

@ engagementul afectiv, sau emotiile pozitive legate de munca desfasurata;

® engagementul social, sau discutarea cu alti colegi a posibilitatilor de Im-
bunatdtire a performantei in munca.

Cum recunosti un angajat cu nivel ridicat de engagement?

Comportamentul unui angajat cu adevarat implicat In munca pe care o des-
fdsoara poate fi recunoscut printr-o serie de atitudini si comportamente:

® Respectd termenele impuse pentru fiecare sarcina de lucru.

® Este entuziasmat de munca pe care o depune si nu se plange de sarcini su-
plimentare.

® Crede in leadershipul managerului direct.

® Are libertate de actiune la locul de munca si este responsabil.

® Depune efort sustinut in rezolvarea problemelor de serviciu.

® Nu Incearca sa plaseze altor colegi sarcinile dificile.

® Depadseste asteptdrile managementului, implicAndu-se si in proiecte supli-
mentare.

® Crede si sustine misiunea si valorile organizationale ale companiei.

® Vine mereu cu propuneri de imbunatdtire a muncii in organizatie.

® Poate face fata schimbadrilor de la locul de munca si nu le percepe ca pe niste
evenimente negative.

® Promoveaza compania si produsele sau serviciile sale si ar recomanda
oricand un loc de muncd din organizatie.

@ Este convins ca dacd muncesti sustinut, avansarea in cariera nu va intarzia
sa apara.

® Unui angajat cu engagement mare {i va fi greu sa pardseasca organizatia
pentru oferte mai bune.

Ce efecte are engagementul asupra organizatiilor?

Daca vei creste nivelul engagementul angajatilor din organizatia ta, efectele
se vor vedea cu siguranta in cel mai scurt timp. Iata ce arata studiile realizate la
nivel international:

® 87% din angajatii din intreaga lume nu sunt engaged (Gallup, 2006), iar

acest Iucru are un impact negativ asupra costurilor cu forta de munca, pro-
ductivitatii angajatilor si performantelor companiilor.

® Organizatiile in care angajatii sunt engaged si-au crescut profitul de 3 ori

mai repede decdt competitia, au redus fluctuatia cu 87% si si-au imbunatatit
performanta cu 20% (MacLeod Review).

® Potrivit studiului Towers Perrin 2011, companiile cu angajati cu nivel mare

de engagement au o ratd marginald a profitului cu 6% mai mare.

® In 12 luni studiate, in organizatiile care au inregistrat un scor mare al en-

gagementului, venitul net a crescut cu 13,7%, in timp ce in organizatiile cu
scor mic a scazut cu 3,8% (MacLeod Review).
® Firmele care se aflau in prima jumatate a topului conform indexului de en-
gagement erau cu 27% mai profitabile decat cele din a doua jumatate
(MacLeod Review).

® Angajatii cu un engagement puternic isi iau in medie 2,7 zile concediu me-
dical/an in comparatie cu 6,2 zile/an in cazul angajatilor fara engagement
(disengaged) (MacLeod Review).

® Nivelurile engagementului sunt pozitiv corelate cu o mai bund performanta

financiara si rezultate mai bune in sectorul public.
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® Echipele care au angajati cu un nivel ridicat al engagementului inre-
gistreazd o ratd a fluctuatiei fortei de munca cu 24% pana la 59% mai mica,
o profitabilitate cu 21% mai mare, o productivitate cu 17% mai mare, cu
70% mai putine accidente de munca si un absenteism cu 41% mai mic
(Gallup, 2016).

Mdasurarea nivelului de engagement al angajatilor

Inca de la aparitia termenului, specialistii s-au intrebat: Cum putem méasura
engagementul in organizatii? Cele mai multe instrumente organizationale de
masurare presupun o serie de chestionare. Aspectele de engagement masurate
diferd in functie de instrument. Exista instrumente care masoara procentul an-
gajatilor cu grad mare de engagement, acest lucru permitdnd compararea intre
filiale, departamente, birouri si promovarea acelor politici de resurse umane care
conduc la cresterea implicarii si angajamentului salariatilor. Alte scale masoara
engagementul avand in vedere cele trei seturi de factori: engagementul fizic, en-
gagementul emotional si engagementul cognitiv (Rich et al., 2010).

In multe organizatii chestionarele de engagement analizeaza fie preconditiile
de engagement, fie consecintele engagementului sau lipsei sale, sau chiar ati-
tudinea angajatilor fatd de un asemenea concept. Exista organizatii care le solici-
ta angajatilor completarea unei liste cu factori care le-ar creste nivelul engage-
mentului, fara sa {i influenteze prea mult in alegeri.

Ce intrebari sunt utilizate in chestionarele de engagement?

Aspectele urmadrite pot fi variate, In functie de industrie, de specificul activi-
tatii, de marimea organizatiei sau de scopul urmarit. Printre intrebari gasim:

@ Cat de motivat esti sa contribui la performanta organizatiei din care faci
parte?

® Dispui de materialele si echipamentele necesare pentru a-ti desfasura
munca in conditii optime?

® Cat de entuziasmat esti de munca prestatd?

@ Cat de mandru esti de munca prestata?

@ Cat de greu te detasezi de munca?

@ Consideri munca o provocare?

® Cand te trezesti dimineata, simti nevoia sa mergi la serviciu?

® Crezi In serviciile pe care le oferi prin intermediul locului de munca?

Una dintre cele mai utilizate scale de masurare a nivelului engagementului
la nivel international, validatd de nenumarate cercetari, este Utrecht Work En-
gagement Scale (UWES), ce masoara engagementul in muncad. Potrivit autorilor
scalei, Wilmar Schaufeli si Arnold Baker, conceptul de engagement in munca
poate fi definit ca fiind o stare pozitiva, de implinire, o stare mentala caracteri-
zata prin Energie (Vigor), Dedicare (Dedication) si Absorbtie (Absorption).

Continutul celor trei componente ale conceptului de engagement in munca
este urmadtorul:

® Energie (Vigor): aceastd componentd defineste nivelul crescut de energie
si indltarea mentald care se manifesta atunci cind muncim; ea reprezinta o
stare de bine data de investitia in munca noastra, este tenacitatea cu care
facem fata dificultatilor.
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® Dedicare (Dedication): aceastd componenta se referd la implicarea in
muncd, la capacitatea noastra de a fi puternici, de a gasi sens in activitatea
pe care o desfasuram, la starea de provocare pe care ne-o da munca, la ca-
pacitatea de a experimenta entuziasmul, inspiratia si mandria.

® Absorbire (Absorption): aceastd componentd se manifestd atunci cand sun-
tem foarte concentrati, preocupati si bucurosi de munca noastrd, cand
simtim ca timpul trece repede si avem dificultdti sa ne detasam voluntar
de munca noastra.

Conceptul de Work engagement nu este o stare specificd de moment, ci este,
mai degrabad, o stare afectiv-cognitiva universala, persistentd, care nu este foca-
lizatd pe un obiect, pe un eveniment, individ sau comportament.

Chestionarul de evaluare UWES (Utrecht Work Engagement Scale) se
bazeaza pe trei scale de masurare pentru Energie (Vigor), Dedicare (Dedication)
si Absorbtie (Absorption) si se aplicd atat la nivel individual, cat si de grup.

Energia (Vigor) este evaluata cu ajutorul urmatorilor sase itemi care evidenti-
aza nivelul inalt de mobilizare si de Implinire, placerea de a investi efort, capa-
citatea de a nu obosi cu usurinta si de a face fata dificultatilor:

| La locul meu de muncd, md simt plin de energie.

20 e La locul meu de muncd, md simt puternic si viguros.

G TRTTTT Cand ma trezesc dimineata, ma simt bucuros sd merg la munca.
4o Pot continua sa muncesc perioade lungi de timp.

5 La locul meu de munca sunt flexibil mental.

6. e Sunt totdeauna perseverant la locul meu de muncad, chiar si

atunci cand lucrurile nu merg bine.

Cei care Inregistreaza un scor ridicat pentru componenta Energie (Vigor) au
de obicei mai multa energie, verva si rezistenta decat cei cu scoruri mai mici.

Dedicarea (Dedication) este evaluata cu ajutorul a cinci itemi care confera un
sens si 0 semnificatie muncii fiecaruia; ea este o stare de entuziasm si de mandrie
legata de propriul post, un sentiment de inspiratie si provocare dat de munca
desfasurata.

) D Consider cd munca mea este plind de sens si finalitate.
20 Sunt entuziast cu privire la postul meu.

S JR Postul meu mad inspira.

4o Sunt mandru de munca pe care o fac.

15 T In opinia mea, munca pe care o desfisor este provocatoare.

Cei care Inregistreaza un scor ridicat la componenta Dedicare (Dedication)
se identifica puternic cu munca lor pe care o considera plina de sens, provoca-
toare si sursa de inspiratie, spre deosebire de cei care obtin scoruri mai mici si
care nu resimt aceste stari.

Absorbtia (Absorption) este mdsuratd cu ajutorul a sase itemi care inves-
tigheaza in ce masurd suntem total si bucuros implicati in munca noastra sau
de cat timp avem nevoie pentru a uita orice altceva din jurul nostru atunci cand

muncim.

| R Timpul zboard atunci cdnd muncesc.
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20 Atunci cand muncesc, ignor tot ce se intampld in jur.
T Ma simt fericit atunci cAnd muncesc intens.
4o Sunt implicat In munca mea.

5. Ma simt luat pe sus de munca mea.

6. oo Este dificil sa ma detasez de bunavoie de munca mea.

Cei care inregistreaza un scor ridicat la absorbtie se simt de obicei foarte bu-
curosi sd fie implicati in munca lor si au dificultati sd se detaseze de cee a ce fac.

Pentru o mai bund intelegere a modului de evaluare UWES, reddm in figura
de mai jos, temele de interes pentru fiecare componenta a conceptului de
engagement in munca.

Figura 2. Dimensiunile chestionarului UWES

Cercetarile care au stat la baza elaborarii Chestionarului de evaluare au evi-
dentiat cateva concluzii utile:

1. Cele trei scale sunt consecvente si stabile In timp.

2. Structura pe cele trei componente este confirmata si pare sa fie invariabila
pe esantioane din tari diferite.

3. Starea de Engagement masurata cu ajutorul scalei UWES este negativ re-
lationata cu starea de suprasolicitare (burnout).

4. Starea de Engagement este puternic legata de varsta.

5.1n comparatie cu femeile, barbatii Inregistreaza scoruri putin mai inalte de
engagement, dar din punct de vedere statistic, diferentele sunt irelevante.
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. Exista mici diferente ale nivelului de engagement in cadrul diverselor ocu-
6. Exist dif I lului d t drul d 1
patii, dar acestea nu au o semnificatie practica.

O cercetare calitativa bazatd pe interviuri structurate administrate pe un grup
de angajati care au obtinut scoruri ridicate UWES a evidentiat ca cei care au nivel
ridicat de engagement se manifesta activ, au initiative si genereaza feedback
pozitiv. In plus, observam ci valorile acestor respondenti par sa se armonizeze
mai bine cu cele ale organizatiei din care fac parte si ca ei manifesta engagement
si In alte activitati extraprofesionale.

O consecintd pozitiva a stdrii de engagement in munca este faptul cd aceasta
previne suprasolicitarea (burnout). In opozitie cu cei care sufera de suprasoli-
citare, angajatii cu stare de engagement au o conectare energetica si eficienta cu
activitatile pe care le desfdsoara si se simt capabili sa gestioneze toate cerintele
postului pe care il ocupa.

Angajatii experimenteaza starea de engagement in munca si burnout
(epuizare profesionald) ca fiind doua stari psihologice opuse: prima fiind pozi-
tiva si cealalta fiind negativa. Acest lucru inseamna cd, cel putin sub raport teo-
retic, un angajat care nu este suprasolicitat (burnout) poate obtine un scor inalt
sau scazut la engagement, in timp ce un salariat cu engagement poate inregistra
un scor fnalt sau mic la burnout. In practica asadar, cele doua stdri, burnout si
engagement, sunt negativ corelate.

Spre deosebire de subiectii afectati de epuizarea profesionala (burnout), care
percep oboseala ca pe ceva exclusiv negativ, subiectii cu nivel ridicat de engage-
ment intervievati, desi pot resimti uneori oboseala, o percep ca fiind o stare oare-
cum pldcutd, pentru ca o asociaza cu o senzatie de Implinire. O alta observatie
importanta a fost aceea cd salariatii cu engagement mare nu sunt obsedati de
munca (workaholics) pentru cd ei se bucura si de alte lucruri in afara activitatii
profesionale; spre deosebire de workaholics, ei nu lucreaza din greu datorita
unui imbold lduntric puternic si irezistibil, ci pentru cd, in opinia lor, munca este
o delectare.

Preocuparea pentru engagement este tot mai mare daca avem in vedere in-
teresul liderilor de a obtine o crestere de profit bazata pe cresterea nivelului de
engagement.

Cercetdrile Gallup evidentiaza faptul ca eliminarea dezangajarii active a fortei
de muncé poate conduce la cresteri importante de productivitate a muncii. In
cazul Marii Britanii, suma medie care ar rezulta prin cresterea de productivitate
ar putea fi de aproximativ 70 bilioane £. De retinut ca, in Marea Britanie, 17%
din salariati resimt starea de engagement, 57% nu resimt aceasta stare si 26%
din acestia sunt activ dezangajati (Gallup, 2011-2012).

Cum stimulém starea de engagement

Exista mai multe cercetari care urmaresc sa identifice factorii care determina
nivelul de engagement si sa propund modele sau strategii de engagement.

Factorii care determina nivelul de engagement pot fi prezentati in schema ur-
matoare:
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PRACTICI
ORGANIZATIONALE

CALITATEA VIETII OPORTUNITATI

Figura 3. Factorii care determind nivelul engagementului
Elementele din figura de mai sus pot fi detaliate astfel:
Calitatea vietii: Mediul de munca fizicd; Balanta munca-viata
Munca: Activitati, Resurse, Procese, Sensul implinirii
Angajati: Lideri, Manageri, Colegi, Valorizarea oamenilor, Clienti

Practici organizationale: Politici si practici; Managementul performantei,
Alinierea de brand, Reputatia companiei, Diversitatea

Total recompense: Salarii, Beneficii, Recunoastere
Oportunitati: Oportunitati de carierd, Training si Dezvoltare.

Astfel, Development Dimensions International (DDI, 2005) precizeaza ca un
manager actioneaza pe cinci cdi pentru a creste nivelul de engagement al
resurselor umane:

@ alinierea eforturilor cu strategia;

@ imputernicirea;

@ sd promoveze si sa incurajeze munca in echipa si colaborarea;
@ sd ajute angajatii sa creasca si sa se dezvolte;

@ sa ofere suport si recunoastere adecvata.

Au fost sugerate mai multe strategii de engagement:

® Recrutati si promovati pentru engagement.

® Porniti de la virf catre baza.

® Identificati adevaratii campioni ai performantei.

® Folositi comunicarea pentru cresterea nivelului de engagement.
® Responzabilizati managerii.

® Creati oportunitdti pentru dezvoltare si cariera.
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