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Streszczenie

Celem niniejszej pracy jest analiza zaangazowania pracownikéw zatrudnionych w
wybranym oddziale firmy ubezpieczeniowej. Zostat on zrealizowany poprzez
teoretyczne wyjasnianie kluczowych pojec¢ i definicji poswieconych tematyce
zaangazowania personelu, a takze w oparciu o wyniki przeprowadzonych badan
wtasnych. Za pomocg tychze badan potwierdzona zostata sformutowana wczesniej
hipoteza gtdwna, ze pracownicy lubelskiego oddziatu Generali sg aktywnie

zaangazowani W swojg prace.

Stowa kluczowe
zaangazowanie, motywacja, oddziat firmy, pracownicy, personel, kadra

zarzgdzajgca, menadzerowie, ankieta
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Abstract

This paper aims to analyse the involvement of the employees of a chosen
department of an insurance company. The aim was achieved by explaining the
key terms and definitions dedicated to the subject of the involvement of the
personnel, and also based on the results of a personal research. On account of
the research the main hypothesis could be confirmed: the employees of the Lublin

Generali department are actively engaged with their work.
Keywords

involvement, motivation, department of a company, employees, personnel,

management team, managers, survey
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Wstep

Wspoélczesnie w warunkach gospodarki rynkowej, coraz wigksze znaczenie
przypisuje si¢ pracownikowi, ktérego zaczyna si¢ traktowaé jako najcenniejszy zasdb
w przedsigbiorstwie. Rownocze$nie pojawiaja si¢ liczne postulaty, majace na celu
zwigkszanie zaangazowania personelu. Podazanie za tymi trendami jest wyrazem rosnacej
swiadomosci, ze zadowolony ze swej pracy i majacy poczucie przynaleznosci do organizacji
pracownik, jest znacznie bardziej wydajny, przez co efektywniej wpltywa na tworzenie

przewagi konkurencyjnej, a takze ma swoj szczeg6lny udzial w tworzeniu wartosci firmy.

W zwigzku z tym pracodawcy coraz czgsciej starajg si¢ stworzy¢ w miejscu pracy
odpowiednie warunki, sprzyjajace pelnemu wykorzystaniu potencjatu pracownikéw
1 posiadanych przez nich zasobow tj. wiedza, umiejetnosci czy doswiadczenie oraz kreowaniu
pozytywnej atmosfery stymulujacej wspotprace i sprawng komunikacje w przedsigbiorstwie,
szczegbdlnie w odniesieniu do relacji kadry zarzadzajacej z podwladnymi. Zwraca si¢ takze
uwage, na docenianie wktadu pracownikéw w funkcjonowanie organizacji oraz umozliwienie

im czynnego uczestnictwa w procesie inicjowania zmian.

Podazajac za zmieniajacymi si¢ warunkami ekonomicznymi, gospodarczymi oraz
spolecznymi, a takze ciagle zwigkszajacymi si¢ oczekiwaniami i wymaganiami personelu,
zarzadzajacy organizacja powinni przypisywaé szczegdlne znaczenie systemowi
motywacyjnemu, aktywizujacemu w odpowiedni sposdb pracownikdw do podejmowania

efektywnych dziatan i wykorzystywania swoich mozliwosci.

Tematem niniejszej pracy jest analiza poziomu zaangazowania pracownikdéw
w wybranym oddziale firmy ubezpieczeniowej. Do jej napisania wykorzystano literature
poswigcong owej tematyce oraz wilasne badanie ankietowe, w ktorym udziat wzigto 23
cztonkdw personelu. Celem pracy byto sprawdzenie jaki wptyw wywiera atmosfera i warunki
panujace w miejscu pracy, odczuwana satysfakcja z podejmowanych dziatan, otrzymywane
wynagrodzenie oraz sprawna komunikacja, na zaangazowanie zatrudnionych w wykonywang
pracg. Takie badania mogg skutkowac¢ inicjowaniem pozytywnych zmian w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa, poprzez wyeliminowanie rozwigzan zmniejszajagcych zaangazowanie
pracownikéw oraz ulepszanie systemu motywacyjnego, majac na uwadze fakt, ze zadowolony
1 odpowiednio zmotywowany personel jest gtownym czynnikiem odpowiedzialnym za sukces

catej organizacji.
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Konstrukcje pracy tworza: wstgp, cztery rozdzialy i1 zakonczenie, tworzace

zintegrowang cato$¢.

W pierwszych dwoch rozdzialach przedstawione zostaty teoretyczne aspekty pracy.
Na wstegpie wyjasniono gtdéwne pojecia, zwigzane z jej tematyka, zwrdcono uwage na roznice
migdzy zaangazowaniem a motywacja oraz analizowano wplyw zaangazowania na
efektywnos$¢ pracownikdw. Jeden podrozdzial poswigcono rowniez zaleznosci miedzy
wiekiem zatrudnionych a ich podejsciem do wykonywanej dziatalnosci zawodowej. Z kolei
w rozdziale drugim zwrdcono uwage w szczegolnosci na cechy charakteryzujace
zaangazowanego pracownika, wyrdznione przez badaczy wystepujace formy zaangazowania
oraz sposoby jego budowania. Co wigcej, analizowano takze role menedzera w tymze

procesie.

Metodologi¢ badan wtasnych zawiera rozdziat trzeci pracy, w ktérym przedstawiona
zostala charakterystyka przedsi¢biorstwa i badanej grupy, opisano narz¢dzie badawcze oraz
przedmiot badan. Wymieniono w nim rowniez cel pracy oraz hipoteze gtdéwna, ktéra brzmi:
Pracownicy lubelskiego oddziatu Generali sa aktywnie zaangazowani w swoja prace.

Sformutowano takze pie¢ hipotez szczegodtowych.

Ostatnig czes$¢ pracy poswigcono analizie uzyskanych wynikéw. Wyciggnigto rowniez
wnioski z badan 1 przedstawiono propozycje zmian, majacych na celu usprawnienie

funkcjonowania oddziatu.
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Rozdzial 1 Teoria zaangazowania

1.1 Podstawowe pojecia i ich definicje

Rosnace na przetomie lat tempo zmian we wspolczesnych organizacjach, a takze
presja konkurencyjna oraz rosngce oczekiwania personelu wiedzy, w bardzo duzym stopniu
miaty wplyw na zainteresowanie si¢ problematyka 1 zagadnieniami zwigzanymi
z zaangazowaniem. Przedsigbiorstwa w tym czasie znacznie zmienily podejscie
w postrzeganiu pracownikow. Stali si¢ oni najwazniejszym zasobem firmy 1 niejednokrotnie

niezbednym warunkiem osiggnig¢cia sukcesu rynkowego.

Czym wigc jest zaangazowanie? Istnieje wiele interpretacji tego terminu i trudno
jednoznacznie okresli¢ na czym tak naprawde polega. Pojecie to obejmuje zazwyczaj
poczucie dumy z wykonywanej pracy, wynikajacg z niej lojalnos¢ wobec pracodawcy
1 samego przedsigbiorstwa, a takze gotowos$¢ do podejmowania wysitku. Zaangazowani
pracownicy z reguly wykazuja znaczne przywiazanie do firmy, oraz poczucie utozsamienia
i identyfikacji z nia, czujac si¢ wazng czescig calosci. ' Wazne wydaje si¢ réwniez
solidaryzowanie z wartosciami firmy, ktore powoduje ze pracownik zaczyna postrzegaé swoja

pracg jako wazny aspekt swojego zycia, odnajdujac w niej sposdb na samorealizacje.

Termin ten moze by¢ takze ujmowany jako proces aktywnego uczestniczenia
w podejmowaniu decyzji operacyjnych, dotyczacych przedsiebiorstwa i zachodzacych w nim
transformacjach, a takze dostrzegania osobistego udzialu w sukcesach strategii korzystnych
dla calej organizacji.” Podobnie pojecie zaangazowania ujmuja D.P. Schultz i S.E. Schultz
zaznaczajac, ze im wyzsza jest identyfikacja jednostki z wykonywang przez nig pracg tym
WyZsze przejawia ona zaangazowanie, cO Wwigze si¢ ze wzrostem satysfakcji
z podejmowanych dziatan.” S.P. Robbins zaznacza, ze zadowolony z pracy pracownik,
charakteryzuje si¢ pozytywnym do niej podejsciem. Tym samym niezbg¢dnym elementem
w procesie budowania zaangazowania jest satysfakcja zawodowa, ktéra jest konsekwencja

. . . , . . . . . 4
zadowolenia oraz osiggania korzysci proporcjonalnych do wlozonego w zadania wysitku.

M. Royal, T. Agnew, Wrdg zaangazowania, skoncz z frustracja pracownikéw i uwolnij caty ich potencjat,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 71-72.

2], Smythe, CEO — dyrektor do spraw zaangazowania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2009, s. 44.
*D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2002, s. 315.

‘s.p. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 62, cyt. za: M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez
zaangazowanie, Koncepcja, Kontrowersje, Aplikacje, PWE, Warszawa 2010, s. 51.
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Zwigzane jest z tym ujmowanie zaangazowania jako stanu umyshu, w ktérym pracownik
przejawia zadowolenie, oraz pozytywne nastawienie w stosunku do swojej pracy, przez co
wykazuje pelniejsza aktywnos$¢.® Stan ten charakteryzuje takze zapal i gotowo$é do
poswiecen. ® Z drugiej strony jak wskazuje T.J. Ericsson zaangazowanie wykracza poza
osobiste odczucie satysfakcji, co przez wiele lat bylo w centrum zainteresowania badaczy,
zajmujacych si¢ ta tematyka. Wedlug niego jest ono raczej intencja pracownika do
zainwestowania wlasnego czasu i wysitku w powodzenie inicjatyw organizacji i pracodawcy.’
Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy zatrudniony szczerze ceni swoja prace i1 jest ona

odzwierciedleniem jego zainteresowan.

Réwnoczesnie w literaturze przedmiotu podkresla si¢ fakt, ze waznym czynnikiem
zaangazowania sg relacje pracodawcy z pracownikiem. Naukowcy przyjmuja, ze kontakty te
powinny przekracza¢ czysto formalny zakres obowigzkéow wynikajacych z umowy, gdyz
tylko wowczas mozliwe jest sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Wymaga to
wspotpracy zatrudnionych, a takze podejmowania przez nich inicjatyw, gdyz restrykcyjne
trzymanie si¢ tresci zobowigzania moze prowadzi¢ do dysfunkcji w dziataniach, a w
konsekwencji konfliktéw z pracodawca. ® Znaczenie dwustronnej relacji miedzy
pracownikiem a zatrudniajacym jest podkreslone rowniez w definicji zaangazowania
przedstawionej przez R.I. Vance, ktéry wskazuje, ze waznym jego czynnikiem jest
swiadomo$¢ potrzeb organizacji, oraz wspotpraca na jej rzecz w zamiarze zwigkszania
wydajnosci 1 zyskOw przedsigbiorstwa, ktoéra nie nabierze realnych ksztaltéw bez

pozytywnego kontaktu z pracodawca.’

Inne definicje podkreslaja osobiste korzysci pracownika plynace z jego
zaangazowania. Czlowiek ktory jest oddany organizacji, jest zwykle zmotywowany do
osiagania jak najlepszych wynikéw, oraz dziatania w sposéb efektywny.'® W konsekwencji

sprzyja to wyzszym zarobkom, a takze podtrzymywaniu samozadowolenia z wykonywanej

> M.L. Berry, M.L. Morris, The Impact of Employee Engagement Factors and Job Satisfaction on Turnover,
www.eric.ed.goy/, s. 2, cyt. za: M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez..., op. cit., s. 35.

® W.B. Schaufeli, M. Salanova, V. Gonzales-Roma, A.B. Bakker, The Measurement of Engagement and Burnout:
A Two Sample Confirmatory Factor Analytic Approach, Journal of Happines Studies” 2002, Vol. 3, s. 71-92, cyt.
za: M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez..., op. cit., s. 36.

T, Erickson, Testimony Submitted Before the US. Senate Committee On Health, Education, ,Labor and
Pensions” 2005, 26 May, cyt. za: M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez..., op. cit., s.35.

& M. Royal, T. Agnew, Wrdg zaangazowania..., op. cit., s. 70.

R Vance, Employee Engagement and Commitment, SHRM Foundation, 2006, s. 3, cyt. za: M. Juchnowicz,
Zarzadzanie przez..., op. cit., 5.36.

'y Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2008, s. 156.
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pracy. Osoby takie zwykle podejmuja dodatkowy wysitek, wykazujac wigksza inicjatywe,
uzyskujac tym samym ponadprzecigtne wyniki w pracy.''

Wielu menedzerow zdato sobie rdwniez sprawe, ze aby si¢ rozwija¢ 1 sprawnie
funkcjonowaé, nierozerwalnym czynnikiem osiggania zaangazowanych, a tym samym
wydajnych pracownikdw, bedzie ich skuteczna motywacja. Zgodnie z definicja
S. Borkowskiej motywowanie jest to wywieranie wptywu na zachowanie danej osoby,
poprzez stosowanie wielu réznorodnych technik oddziatywania na podejmowang przez nig
aktywno$¢. To tym samym $wiadome dziatanie pracodawcy bioracego pod uwage
indywidualne wtasciwosci kazdego pracownika, a takze umiejetne wykorzystanie bodzcow
znajdujacych si¢ w jego otoczeniu.'? Jest to réwniez wola dzialania. Pracodawcy chege jak
najbardziej wykorzysta¢ potencjal i umieje¢tnosci pracownikdéw, powinni zmieni¢ swoje
podejécie w postrzeganiu pracownika, z tego ktory jest wykonawca Scisle okreslonych
polecen, na tego ktory posiada wilasng inicjatywe 1 mozliwo$¢ wykorzystania swojego
doswiadczenia 1 czynnego uczestniczenia w procesie decyzyjnym podejmowanych przez
organizacje dziatan. Wiaze si¢ to z odpowiednim motywowaniem podwtadnych, poprzez
nagradzanie pozytywnych dziatan, pamigtajac, iz jest to bardziej skuteczne niz stosowanie kar
i wyciaganie negatywnych konsekwencji za popetniane bledy."> Wazne jest zeby przy okazji
motywowania pracownikdw zwraca¢ uwage na fakt, ze zbyt silny poziom motywacji
powoduje wysokie napiecie emocjonalne, ktore moze utrudniaé efektywne dzialania, a zbyt
staby doprowadza do niewykorzystania w petni potencjalu zatrudnionych oséb. Zgodnie wigc
z tak zwanym prawem Bircha najbardziej optymalny jest zachowanie $redniego poziomu
motywacji, podczas ktérego cztowiek funkcjonuje najsprawniej i najefektywniej.
Najogdlniej motywacje mozna okresli¢ jako cheé zdziatania czego$ w celu osiagniecia

okreslonych korzysci.

Podsumowujac powyzej przedstawione definicje zaangazowania mozna stwierdzié, ze
jest ono istotnym sktadnikiem sprawnego funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa,
umozliwiajacym osigganie jak najlepszych wynikdw podejmowanych inicjatyw. Nalezy
zatem pamigtaé, ze zaangazowany pracownik, nie tylko sam czerpie wicksza satysfakcje

z pracy, ale rowniez przyczynia si¢ do wigkszych korzysci osigganych przez pracodawce.

M. Royal, T. Agnew, Wrdg zaangazowania..., op. cit., s. 72.

s, Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s.11, cyt. za: M.
Kopertynska, Motywowanie pracownikéw, teoria i praktyka, Wydawnictwo Placek, Warszawa 2008, s. 13.
BR. Heller, Motywowanie pracownikéw, Wyd. Wiedza i Zycie, Warszawa 2000, s. 6-7, cyt. za: Tamze, s. 18.
" A. Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikéw, Wskazéwki dla menedzeréw, Wydawnictwo Marina,
Wroctaw 2007, s. 16.
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1.2 Wplyw zaangazowania na efektywnos¢

Wiele organizacji ciggle zmaga si¢ z problemami dotyczacymi jako$ci 1 wydajnosci
pracy pomimo, iz moze pochwali¢ si¢ wysokim poziomem zaangazowania Swojego
personelu. Pracownicy znajdujacy si¢ w tych $rodowiskach, by moéc przyshuzyé sie do
sukcesu swoich organizacji wykazujg duzo zapalu do pracy, a pobudzaja ich do tego cele
1 zadania do wykonania. Czgsto jednak zwracaja oni uwage, ze nie czuja, by w pelni osiggali
szczyt swojej wydajnosci, a do tego aby ja utrzymaé przez dluzszy okres czasu samo
budowanie zaangazowania pracownikéw nie wystarczy.'

Jak dowodza liczne wyniki badan, zeby zaangazowanie pracownikow mogto
przeklada¢ si¢ na sukces przedsigbiorstwa niezbedne jest, by bylo wsparte efektywna
1 regularng komunikacjg, co w konsekwencji bedzie skutkowa¢ wysoka wydajnoscia
i jakoscia pracy.'® Tak wiec budowanie zaangazowania i polityki motywacyjnej, a takze
przywddztwo 1 praca zespotowa sa mozliwe jedynie w wyniku nieustannej] wymiany
informacji 1 doskonalenia tegoz wilasnie procesu komunikacji. Wedtug P.F. Druckera, aby
sprawnie zarzadza¢ ludzmi nalezy stworzy¢ czlonkom organizacji odpowiednie warunki do
wspotpracy w taki sposob, by nalezycie zagospodarowaé ich zdolno$ci 1 umiejgtnosci, jak
rowniez hamowac¢ zachowania, ktére obnizajg efektywnos$¢ przedsigbiorstwa. Wymaga to
zatem sprawnego komunikowania si¢ zarowno cztonkow organizacji miedzy soba, jak
1 z otoczeniem. Mozemy totez stwierdzi¢, ze jako$¢ komunikacji w firmie wywiera znaczacy
wptyw na motywacje do pracy, ich satysfakcje z niej, oraz na ich zaangazowanie
i wydajnosé.!” Pamietaé tez nalezy, ze podejmujac dziatania komunikacyjne niezwykle wazna
jest konsekwencja ich prowadzenia. Ogtaszajac nowy program pracownikom, nie wystarczy
zakomunikowa¢ go raz, gdyz tworzy to wiele powodow do tworzenia domystéw, a brak
informacji moze prowadzi¢ do zniechgcenia 1 braku zaangazowania personelu w przysztosci.
Konieczne jest zatem, by regularnie informowa¢ swoja zatogg co dzieje si¢ w poszczegolnych
etapach danego projektu. Warto takze czyni¢ to w sposéb zindywidualizowany 1 odpowiedni
dla kazdego pracownika. Pozwala to na poinformowanie o tym, jakie zmiany dotycza

poszczegdlnych grup pracownikow. Wtedy tez pracownicy wiedza czego si¢ spodziewac

B M. Royal, T. Agnew, Wrdg zaangazowania..., op. cit., s. 69.

. Stredwick, Zarzadzanie pracownikami w matej firmie, Wyd. Helion, Gliwice 2009, s. 163.

YpE. Drucker, Management and World’s Work, ,,Harvard Business Review” 1988, 09-10, Za: J. Stankiewicz,
komunikowanie sie w organizacji, Wyd. Astrum, Wroctaw, 1999, s. 14, cyt. za: K. Makowski, Zarzadzanie
zasobami ludzkimi a zdolnosci adaptacyjne przedsiebiorstw. Trudne obszary, SGH w Warszawie-Oficyna
Wydawnicza, Warszawa 2008, s. 100.

11/89



WSB-NLU
2014

4e8f54547ccb4de2cd9ef790413b4202
2014-09-24 17:51:11

1 oczekiwad, a to w konsekwencji wplywa na ich zaangazowanie, ktore nieodtacznie wigze si¢
z wynikami jakie osiagaja.'® Istotne dla osiagniecia sukcesu organizacji jest réwniez to, by
zaangazowanie zostato uzupelnione o wsparcie, gdyz miedzy innymi pozwoli to zapobiec
wypaleniu pracownikéw, a osiagane wyniki beda w stanie utrzymac sie przez diuzszy czas."
Odpowiednie motywowanie obecnie jest jednym z najbardziej zasadniczych czynnikow
budowania wigzi w organizacji, a rezerwy efektywnosci zawieraja si¢ w poziomie
zaangazowania 0sOb zatrudnionych. Oczekuja oni szczegdlnie mozliwosci wigkszego
uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, jak i dzielenia si¢ zyskami.? Jak podaje réwniez
raport z 1998 roku ponad 65% przedsigbiorstw, ktore umozliwity swojej zatodze uczestnictwo
dotyczace wszystkich dziatan firmy twierdzi, ze pozwolilo im to osiagna¢ przewage
konkurencyjng. Ponadto pracownicy uwazaja, ze przyczynito si¢ to do poprawy zaufania
migdzy kadrag kierowniczag a personelem, poprawiajac jednoczesnie wydajnosé, co
potwierdzilo tym samym opini¢ przelozonych. ' Ponizszy rysunek przedstawia model
efektywnosci pracownikéw, ktory obejmuje zaangazowanie pracownikow 1 wsparcie

organizacyjne.

BA. Sygula, Angazowanie przez informowanie, ,Personel i zarzadzanie”, 2013, nr 7/280, s. 76-77.
19 , . . .
M. Royal, T. Agnew, Wrdg zaangazowania..., op. cit., s. 95.
k. Makowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 114.
2, Stredwick, Zarzadzanie pracownikami..., op. cit., s. 163.

8

12/89



WSB-NLU
2014

4e8f54547ccb4de2cd9ef790413b4202
2014-09-24 17:51:11
13/89

Jasny i angazujacy kierunek

Zaufanie do przywddcoéw

Jako$¢ i orientacja na klienta Zaangazowanie pracownikow
e Dumailojalno$é f Wydajnosé
Szacunek i uznanie e Dodatkowy wysitek L

Mozliwos$ci rozwoju

Wyniki finansowe

Wynagrodzenia i korzysci ﬁ L ]

@ . )
Przyciaganie 1
Efektywnosc zatrzymywanie
o |::> talentow
pracownikow _
( N\

Lojalnos¢ klientow

(. J
Zarzadzanie wynikami ﬁ

4 N\

Uprawnienia i upelnomocnienie Innowacyjnos¢
Wsparcie pracownikéw ™ 4
Zasoby e  Optymalizacja rél 4 R

|:> S . Poprawa reputacji
Szkolenia e  Wspierajgce srodowisko firmy
pracy \ y,
Wspotpraca
Struktura i procesy

Rys. 1. Model efektywnosci pracownikéw Hay Group

Zrédlo: M. Royal, T. Agnew, Wrég zaangazowania, Skoficz z frustracjg pracownikéw i uwolnij caly ich

potencjal, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s.73.

Przeprowadzane badania, oraz ich wyniki réwniez pokazuja jak kluczowym dla
powodzenia przedsicbiorstwa jest zaangazowany personel. Pracownicy ktorzy sa
zaangazowani pie¢ razy rzadziej ulegaja wypadkom przy pracy i siedem razy mniej traca czas
przy wydarzeniach niebezpiecznych niz pracownicy niezaangazowani. Dodatkowo
przedsigbiorstwa o wyzszym poziomie zaangazowania personelu osiagaja o 17% wyzsze
wydajnos¢ i zyski niz konkurenci, a jak wynika z innych badan skutkuje to wzrostem
wydajnosci o 30-40%. O 16% za$ rosty ceny akcji organizacji, ktore wykazywaty wysoki
poziom zaangazowania pracownikow, natomiast o 6% zaobserwowano przeci¢tny wzrost ich
cen w branzy. Jednakowoz z badan wynika, ze wzrost zaangazowania o 10% wywotuje
wzrost zadowolenia 0 6% oraz o 2% wzrost zysku. W firmach, gdzie poziom zaangazowania
byt niski w ciagu trzech lat o 1,38% zmniejszyty si¢ zyski, tymczasem w firmach o poziomie

zaangazowania powyzej S$redniej zyski wzrosly o 2,06%. Podobnie przedsiebiorstwa
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swiadczace ustugi konsultingowe z zaangazowanymi pracownikami byly az o 43% bardziej
produktywne. Prawdopodobienstwo natomiast, iz w kolejnym roku zaangazowany personel
opusci swoje organizacje, jest mniejsze o 33% w stosunku do prawdopodobienstwa
obejmujacego pozostatych pracownikéw. Oprocz korzysci finansowych jakie osiggaja
przedsiebiorstwa, wysoki poziom zaangazowania przynosi takze pomyslne skutki w sferze
kapitatu ludzkiego. Przejawiaja si¢ one nizszg fluktuacja personelu, poczuciem identyfikacji
z firma 1 wspolnymi wartosciami, integracja w zespotach, a takze wysokim poziomem
innowacyjno$ci i kreatywnos$ci zalogi. 2 Fluktuacja owa wiaze si¢ z zaangazowaniem
organizacyjnym, ktore silnie wyrazane przez pracownikdw pozwala scharakteryzowac jego
trzy gtowne cechy, a sg to:

e wysoki poziom akceptacji celow 1 wartosci przedsigbiorstwa,

e duze pragnienie pozostawania w firmie,

e che¢ ponoszenia wysitku na jej rzecz.”

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Kline & Petes na nowo przyjetych do
pracy urzednikach, osoby z wysokim zaangazowaniem organizacyjnym trzy razy dhuzej
pozostawaly w pracy niz pracownicy z niskim zaangazowaniem. Swiadczy to o tym, ze im
wyzsze zaangazowanie, tym nizsze wskazniki fluktuacji. Fluktuacja ma takze zwigzek ze
znacznymi kosztami jakie musi w tym wypadku ponie$¢ organizacja, poniewaz po odejsciu
pracownika, trzeba przeprowadzi¢ ponownie rekrutacje, selekcje 1 szkoli¢ nowego
pracownika. Wymaga to jednoczesnie zezwolenia mu na zebranie pewnych doswiadczen
zawodowych.?* Tak wiec firmy wymieniaja jeszcze wiele innych efektéw dysponowania
zaangazowania pracownikow, a sg nimi:

e wzrost zyskow,

e wigksza orientacj¢ na klienta,

e mniejsze koszty zatrudnienia zwigzane ze zmniejszeniem si¢ absencji
pracowniczej i fluktuacji kadry.”

Dzigki podniesieniu poziomu efektywnosci istotnych dla organizacji procesow
1 poprawie jakosci §wiadczonych przez nig ustug, zaréwno odnosnie klientéw zewngtrznych
jak 1 wewngtrznych mozliwe jest osiggnigecie wigkszej produktywnosci, a takze lepszych

wynikow finansowych przedsigbiorstwa. Osiggnigcie tego sukcesu jest o wiele tatwiejsze,

2 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw, Sposoby oceny i motywowania, PWE, Warszawa 2012, s.43-44.
2. Pocztowski, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2008, wydanie
Il zmienione, s. 429.

*D.p. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., op. cit., s. 310.

By, Makowski, ,,Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 114.
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kiedy zaangazowany personel, okazuje szereg zachowan, gdzie nagromadzone w dtuzszym
okresie czasu wioda bezposrednio do rezultatdw biznesowych. Ponadto warto zwroci¢ uwage,

ze wieksze zaangazowanie jednej osoby pozytywnie wplywa na poziom zaangazowania

pozostatych.*®

. . Konkretne
Determinanty . . Zachowania
) : Zaangazowanie o rezultaty
Zaangazowania pracownlkow .
biznesowe
Rys. 2. Droga do sukcesu
Zrédto: Barometr Zaangazowania, https://barometrzaangazowania.com/baza-wiedzy/zaangazowanie-

pracownikow/droga-do-sukcesu (data odczytu 4.05.2014)

1.3 Wiek a zaangazowanie

Pomimo duzej konkurencyjnosci obserwowanej na rynku pracy, a takze
wystepujacemu zjawisku starzejacego sie spoteczenstwa, osoby zardwno wkraczajace w wiek
emerytalny, jak 1 osoby ktére ten wiek osiagnety przejawiaja tendencje do najwiekszego
zaangazowania. Jednak roznice w postrzeganiu pracownikow z dlugoletnim stazem pracy
a krotkim stazem pracy niejednokrotnie prowadza do powstawania konfliktow. Oczywiscie
zdarzaja si¢ mniej lub wigcej konfliktogenne srodowiska, ale tam gdzie sa przynajmniej dwie
jednostki, raz na jaki$ czas zdarza si¢ rdznica zdan, ktora spowodowana jest jak si¢ okazuje
roznicg wiekowa migdzy pracownikami, czesciej jednakze wieloma stereotypami ktore z nimi

sa zwigzane.

Jak podajg D.P. i S.E. Schultz znaczacy wplyw na zaangazowanie w prace wywiera
rowniez 1 wiek pracownikéw. Podkreslaja oni, ze z reguly pracownicy starsi w duzo
wigkszym stopniu angazuja si¢ w powierzone im zadania. Wynika to z ich wiary w wartos¢
cigzkiej pracy, a takze z poczucia odpowiedzialnosci ktéra ponosza wykonujac bardziej

ztozong i tym samym trudniejsza do wykonania pracg¢. Natomiast u pracownikdw mtodszych

%% Barometr zaangazowania, http://barometrzaangazowania.com/ (data odczytu 4.05.2014)
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obserwuje si¢ duzo mniejszy poziom zaangazowania w prac¢. Niejednokrotnie osoby te
dopiero co wkraczajac na rynek pracy otrzymuja od swoich przelozonych mniej ambitne i w
duzo mniejszym stopniu wyzwalajace potencjat zadania, przez co tez oceniaja swojg prace
negatywnie.”” Jak donosi Human Capital Center (firma doradcza, wspomagajaca najbardziej
efektywne zasoby budowania wartosci firmy poprzez =zasoby ludzkie), badania
przeprowadzone przez zespot J.B. James, S. McKechnie 1 J. Swanber rowniez wykazaty, ze
najwyzszy S$redni poziom zaangazowania obserwuje si¢ wsrod personelu ktory przekroczyt
wiek emerytalny, a wiec 66 lat. Na ich motywacje szczegdlny wptyw wywarlo uznanie
przelozonego 1 jego wsparcie, zas mozliwos¢ awansu 1 perspektywa rozwoju zawodowego
stanowita bardziej istotne znaczenie dla pracownikéw do 39 roku zycia. Duze znaczenie wigc
powinno mie¢ odpowiednie zrozumienie przez kadr¢ kierowniczg potrzeb pracownikow, gdyz
na roznych etapach zycia jest ono zréznicowane, a wtasciwa ich interpretacja moze pomoc w
doborze stosownych metod motywacji, by zwigkszy¢é poziom efektywnos¢ pracy
niejednolitego wiekowo  zespolu pracowniczego. 2* Prawidlowe zarzadzanie zasobami
ludzkimi poprzez positkowanie si¢ wiedza, zdolnosciami, a takze upodobaniami
poszczegdlnych przedstawicieli pokolen, umozliwia wypracowanie przez przedsigbiorstwo

przewagi konkurencyjnej.”

Pokolenia budujace te przewage wyznaja zdecydowanie inne wartosci odnoszace si¢
nie tylko do sfery osobistej, ale takze do miejsca pracy. Wynikaja one z etapu zycia w ktorym
obecnie si¢ znajduja, posiadajagc tym samym charakterystyczne dla siebie oczekiwania.
Innego podejscia do angazowania w prace beda wymaga¢ pracownicy dojrzali,
przedstawiciele pokolenia powojennego wyzu demograficznego, a innego osoby pokolenia X,
czy Y. Czlonkowie pierwszej grupy, stanowig fundament firmy. To tak naprawd¢ oni ja
prowadza 1 sg Zrédtem bogatej wiedzy 1 do§wiadczenia. Sg to pracownicy lojalni, pozytywnie
nastawieni na pomoc innym, a takze doceniaja wage osiggania wspdlnych celéw. Wazne jest
by pozwoli¢ im przekazywa¢ swoja madro§¢ mlodszym pracownikom, a takze daé¢ im
poczucie uznania dla tego co wnosza do przedsiebiorstwa. Pokolenie powojennego wyzu
demograficznego to osoby zblizajace si¢ do wieku emerytalnego, ponownie szukajacy celu
swojego zycia. Ciezka praca i postawa oddania si¢ pracy, zadecydowata o ich spektakularnym

sukcesie 1 sprawila, ze nadal s3 grupg konkurencyjng. Wymagaja oni zauwazenia efektow

“p.p. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., op. cit., s. 315.

% Human Capital Center, http://humancc.pl/aktualnosci/wszystkie/wiek-pracownika-wplywa-na-jego-
zaangazowanie-w-pracy/ (data odczytu 6.05.2014).

g, Kobus, P. Woszczyk, Zréwnowazony rozwdj firmy, ,,Personel i zarzgdzanie”, 2012, nr 7/268, s. 47.
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jakie osiggaja, zaangazowania ktore wkladaja w powierzone zadania, a takze wzmacniania go
poprzez ich ciagly rozwdj, urozmaicanie stanowiska pracy, a takze pomoc w odnalezieniu
pasji, gdyz niezwykle wazne jest dla nich poczucie sensu zardwno w zyciu zawodowym
1 prywatnym. Osoby z grupy X liczg na zachowanie rownowagi migedzy zyciem prywatnym
a pracg. Wnoszg one niezalezny stosunek do pracy, co wynika z czgstej zmiany jej miejsc na
przestrzeni wielu lat. To przedsigbiorstwo jest obszarem, w ktorym zdobywaja doswiadczenie
1 pozyskuja nowe umiejetnosci. Oczekuja wolnosci w dazeniu do postawionych im celow,
a takze chca rozumie¢ jakie s3 oczekiwania wzgledem nich samych. Tak dlugo jak
zapewniony zostaje im rozwoj, uznanie za wlozong prace, jak i rado$¢ z niej, pozostaja oni
czg$cig organizacji, w przeciwnym razie decydujg si¢ na odejscie. Korzystne jest wigc ciggle
dbanie o zapewnienie tym osobom powyzszych czynnikow, zapewnianie dodatkowych
wyzwan, umozliwienie im elastycznosci pracy, oraz okreslenie mozliwosci kariery w firmie.
Ostatnie pokolenie ma obecnie najbardziej znaczacy wplyw na srodowisko pracy. Jest ono
rowniez zwane pokoleniem milenium. Cztonkami sg przewaznie ambitni i wymagajacy,
niedawni absolwenci studidow wyzszych, ktorzy wykazuja sklonnos¢ do czgstej zmiany pracy.
W przypadku pokolenia Y wynagrodzenie nie odgrywa kluczowej roli, a zaletami w wyborze
pracy staja si¢ elastycznos¢ i mozliwos$¢ rozwoju. Poprzez swoja cigzka prace, daza do
spelienia swoich wysokich oczekiwan, chetnie tez przyjmuja réoznorodnos$¢ zadan, bedac tym
samym najlepiej przygotowang grupa ludzi do wyzwan jakie stawia przed nim wspdtczesna
globalizacja. Aby efektywnie wptywa¢ na zaangazowanie czlonkdéw pokolenia milenium,
zasadnicze znaczenie ma pomoc Ww tworzeniu ich Sciezek kariery, zapewnienie
bezpieczenstwa pracy, przekazywania informacji zwrotnych na temat ich wynikoéw pracy, jak
i udostepnienie im najnowszych rozwiazan technologicznych, wsrod ktérych dorastaty.

Ponizsza tabela skupia niektore z tych réznic migedzypokoleniowych.

) Kaye, S. Jordan-Evans, Zatrzymaj najlepszych, 26 strategii budowania zaangazowania pracownikow,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 258-265.
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Pokolenie wyzu
Dojrzali Pokolenie X Pokolenie Y
powojennego
) ) Zycie osobiste jest .
Pracuj, Pracuj dtugo i méw ) o Przede wszystkim
Etyka pracy ) ) najwazniejsze, )
dopdki mozesz o tym szefowi ) styl zycia
praca jest wazna
) Lojalnos¢ wobec Lojalnos¢ wobec )
Lojalno$¢ wobec S Roézne opcje
Lojalnos¢ pracodawcy z Kkariery i $ciezki
pracodawcy o ) kariery
zastrzezeniami zawodowej
Mistrzowskie
Zafascynowanie Wyzwania ) Zanurzenie si¢ w
Technologia ) ) korzystanie z -
technologia technologiczne § technologii
technologii
. Szanuj
Relacje w ) Do czego shuzy
Scista hierarchia Hierarchia przetozonych,
hierarchii hierarchia )
lecz idz do przodu

Zrédto: The Learning Cafe, 2007, cyt. za: B. Kaye, S. Jordan- Evans, Zatrzymaj najlepszych, 26 strategii

budowania zaangazowania pracownikdow, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s.267.

Zarzadzanie wiekiem, a dokladnie koncepcja tego zarzadzania, jest rdwniez czgscia
strategii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w kontekscie stosunkdéw pracy. Idea ta polega
na czerpaniu potencjatu ze zréznicowanej wiekowo kadry tak, by osiagna¢ jak najwiecej
korzysci, ktore beda kluczowe nie tylko dla organizacji, ale by byty istotne réwniez dla
samych pracownikdéw. Strategia zwracajagca uwage na odmienne potrzeby rdznego pod
wzgledem wieku personelu pozwala zapobiec konfliktom miedzy nimi, a nawet moze
pobudza¢ wzrost ich motywacji. Przedsiebiorstwa zatrudniajace grupy ludzi kilku pokolen w
przeciwienstwie do przedsigbiorstw w ktérych przewaza tylko jedna, umozliwiaja

pracownikom m.in. obustronng wymiang wielu doswiadczen. Zwicksza nie tylko
innowacyjnos¢ firmy, dajac mozliwos¢ trafniejszego dopasowania si¢ do potrzeb odmiennych
grup klientow, ale takze ma wplyw na zmniejszenie fluktuacji personelu.’’ Reasumujgc jasno
okreslone zasady zarzadzania wiekiem, pozwalajg pracownikom na poczucie si¢ waznymi
elementami firmy i niezaleznie od wieku nalezy zadba¢ o to by wykorzysta¢ potencjatl ktory

posiadaja, gdyz dbanie o taki personel to inwestowanie w przysztos¢ organizacji.

Mg, Kobus, P. Woszczyk, Zréownowazony rozwdj firmy, ,,Personel i zarzgdzanie”, 2012, nr 7/268, s. 47.
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1.4 Zaangazowanie a motywacja

Zaangazowanie pracownikow nieodlacznie powigzane jest ze skutecznym
1 umiejetnym motywowaniem ich w celu pelnego wykorzystania ich potencjalu, oraz
osiggnigcia jak najlepszych efektéw. W literaturze przedmiotu czg¢sto zwraca si¢ uwage na
fakt, ze zaangazowanie zatrudnionych oséb moze by¢ potencjalnym zrodiem dominacji

przedsiebiorstw, powodujac ich wigksza konkurencyjnos¢ na rynku.

Wedhug M. Juchnowicz system motywacyjny, ktory jest niezbedny do stworzenia
sprawnie  funkcjonujacego zaangazowania personelu w firmie, zapewni¢ musi
indywidualizacj¢ rozwigzan motywacyjnych oraz catosciowe podejscie do wywierania
wpltywu na dziatalno§¢ pracownikow przy uzyciu instrumentéw finansowych
1 pozafinansowych. Musi on uwzglgdnia¢ wielorakie potrzeby, aspiracje, umiejetnosci,
oczekiwania, a takze cechy charakteru i hierarchi¢ wartosci pracownikdéw. Réznorodnos¢ owa
jest fundamentem tworczosci 1 przedsigbiorczosci, oraz sprzyja podejmowaniu niejednolitych
inicjatyw.*> Wazne wiec z punktu widzenia motywacji jest, aby forma zarzadzania miala na
uwadze indywidualne potrzeby pracownikdw, rozpoczynajac od realizacji wartosci, ktore sa
nastepstwem tradycyjnych teorii motywowania, a wigc bezpieczenstwa, afiliacji, uznania,
akceptacji, poprzez niezaleznos¢, samokontrole jak 1 wspoluczestnictwo w zarzadzaniu,
konczac na systemach, ktére sa ukierunkowane na wzmacnianie samo motywacji, a takze
poczucia samorealizacji. >> Tak tez, by mozliwe bylo pelne zaangazowanie personelu

organizacja powinna:

e ciggle inwestowaé w ich rozwoj,

e w sposob sprawiedliwy docenia¢ ich wktad w prace,

e budowac poczucie $wiadomosci, ze wktad ten ma znaczenie dla organizacji,
e powodowac, ze praca bedzie wyzwaniem i radoscig,

e zapewniaé poczucie bezpieczenstwa tym, ktérzy osiagaja wysokie wyniki.*

Warto zwr6ci¢ uwage na rdznice miedzy motywacja a zaangazowaniem.

M. Armstrong zaznacza, ze motywacja taczy si¢ z wola podejmowania dziatania oraz

2 M. Bratnicki, Transformacja przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998, s, 58, cyt. za: M.
Juchnowicz, Zaangazowanie..., op. cit., s. 120-121.

Bk Makowski, ,Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 98.

*R. Dugues, P. Gaske, ,Wielka” organizacja przysztosci, cyt. za: M. Juchnowicz, Zaangazowanie..., op. cit., s. 50-
51.
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powodami, ktore nadaja kierunek aktywnosci zawodowej pracownika, podczas gdy
zaangazowanie odnosi si¢ raczej do wzglednie trwatej postawy wobec pracy, wynikajacej
z identyfikacji z miejscem pracy. Tym samym nalezy pami¢taé, iz cele zmotywowanych

, . . . . 35
cztonkow personelu nie muszg si¢ pokrywac z celami zespotu.

A. Brzozowski 1 A. Szabowska-Walaszczyk uwazaja, ze rdznica migdzy
pracownikiem zaangazowanym a jedynie zmotywowanym tkwi w tym, iz pracownik, ktéry
jest zaangazowany w powierzone mu zadania, po osiggni¢ciu oczekiwanych wynikow bedzie
w dalszym ciggu podejmowac kolejne inicjatywy, szuka¢ nowych celow i bedzie dalej sig¢
stara¢. Wynika to z jego utozsamienia si¢ z przedsiebiorstwem i jego celami, a takze
z przyjecia postawy, iz sukces pracodawcy jest jego wlasnym sukcesem. Ci drudzy natomiast
po spetnieniu oczekiwanych rezultatdéw, beda rozwazaé, na co wyda¢ uzyskang premig.
Twierdza oni, ze dzieje si¢ tak, poniewaz osoby zmotywowane kumuluja posiadang energi¢
1 swoje zachowania kieruja jedynie na osiggni¢cie wyznaczonego celu, biorac jednoczesnie
pod uwage jego warto$¢ lub oczekiwane nagrody i kary. Zaangazowanie pracownikow wiec
w odrdznieniu od motywacji jest stanem relatywnie trwatym, powodujacym, ze pracownik
bedzie podejmowal proby realizacji kolejnych celow, a takze ktory rosnie w miare
zdobywania nowych sukcesdw. Tymczasem pracownik, ktory jest zmotywowany, lecz

niezaangazowany po zakofczeniu zadania lub osiagnieciu celu straci caty swéj zapat.*

Motywacja jest jednak istotnym czynnikiem w procesie budowania zaangazowania
1 bez jej wystgpienia nie jest mozliwe pelne zaangazowanie dajace satysfakcje 1 oczekiwane
efekty. Istnieje szereg zewnetrznych 1 wewnetrznych czynnikéw determinujacych zachowania
pracownikéw. Motywacja zewngtrzna jest nastgpstwem bodZcédw plynacych z otoczenia
1 warunkéw pracy. Z kolei motywacj¢ wewnetrzng wywotuja czynniki zwigzane z sukcesami
odnoszonymi w pracy. Warto zwrdci¢ uwage, iz wyzej wymienione motywacje w inny
sposob oddziatuja na zaangazowane, gdzie motywacja zewngtrzna powoduje angazowanie si¢
w aktywnos$¢, wynikajaca z konsekwencji zewnetrznych, zmniejszajgc tym samym motywacje

wewnetrzng. >’ Czynniki, ktore je wywoluja przedstawia ponizsza tabela.

** M. Armstrong, Zarzadzanie wynagrodzeniami, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2009, s. 125, cyt. za: M.
Juchnowicz, Zarzadzanie przez..., op. cit., s. 120.

** 0d motywacji do zaangazowania, https://barometrzaangazowania.com/definicja-motywacji (data odczytu
8.05.2014).

7pG. Zimbardo, Psychologia i zycie, PWN, Warszawa 2004, cyt. za: M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez..., op.
cit., s. 116.
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Tabela 2. Rodzaje motywatorow zewnetrznych i wewnetrznych

Zewnetrzne czynniki motywacyjne Wewnetrzne czynniki motywacyjne
1. Polityka firmy i zarzadzanie 1. Osiagnigcia
2. Nadzér 2. Uznanie ze strony przetozonych
3. Relacje z przetozonym 3. Tres¢ pracy
4. Warunki pracy 4. Odpowiedzialnosé,
5. Wynagrodzenia samodzielnos¢
6. Relacje z wspdtpracownikami na roéwnorzednych 5. Awans
stanowiskach 6. Rozwdj

7. Zycie osobiste
8. Relacje z podwladnymi
9. Status, pozycja w hierarchii stuzbowej

10. Poczucie bezpieczenstwa

Zrédto: M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, PWE Warszawa 2012,

s. 107.

Jak zauwaza M. Armstrong btyskawiczne oddziatywanie na zachowanie
zatrudnionego mogg mie¢ czynniki zewnetrzne, lecz skutki ich nie musza trwaé diugo.
Czynniki wewngtrzne zas, w sposob dhugotrwaly wywotuja zmiany w jego postepowaniu i to
one za pomocg tworzenia wizji dalszego rozwoju i rozszerzenia dziatan pracy, prowadza do
uzyskania satysfakcji, ktéra pozwala osiagaé autentyczne zaangazowanie personelu. °
Reasumujac warto pamietaé, jak bardzo wazne jest odpowiednie uchwycenie i interpretacja
istoty powyzszych rdéznic, gdyz pozwala to zrozumieé, dlaczego warto inwestowac
w zaangazowanie pracownikéw i jak w konsekwencji oddziatuje to na motywowanie

pracownikow.

BEM. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakdow 1996, s. 223, cyt. za: M.
Juchnowicz, Zarzadzanie przez..., op. cit., s. 118.
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Rozdzial 2 Zaangazowanie pracownikow jako wazny element w

zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

2.1 Cechy zaangazowanego pracownika

Aby zaangazowanie pracownikdw utrzymywato si¢ na zadowalajaco wysokim
poziomie, kierownictwo powinno szczegdlnie postara¢ si¢, by w organizacji pracowaty
odpowiednie osoby, ktore beda wilasciwie zmotywowane do pracy. Przedsigbiorstwo
zatrudniajace nieadekwatnych do potrzeb pracownikow 1 nieposiadajagcych wymaganych
umiejetnosci, moze narazi¢ si¢ na nieprawidtowosci w funkcjonowaniu firmy, co
w konsekwencji bedzie miato negatywny wplyw na jej rentownos¢ i wydajnos¢. Ponadto
informacje, ktére dotra do opinii publicznej o ztym doborze personelu, moga zrujnowac
reputacje firmy, oraz jej wizerunek jako dobrego pracodawcy. Co wigcej zatrudnienie takich
0s0b moze powodowaé wewnetrzne konflikty, niestosowne postawy i zachowania, a takze
moze doprowadzi¢ do nieuznawania systemu wartosci obowigzujacego w organizacji, gdyz

bedzie on sprzeczny z przekonaniami wyznawanymi przez innych pracownikéw.>

Pracownika, catkowicie zaangazowanego charakteryzuje che¢ podejmowania wysitku,
ktory jest wynikiem wtasnej woli, nawet jesli odbywa si¢ on kosztem wtlasnej wygody,
a takze postrzeganie zachodzacych zmian i trudnych sytuacji, jako wyzwania. Jest on takze
optymistg, chetnie rozwijajacym swoje umiejetnosci, nie bojacym si¢ ryzyka, jak i réwniez
jest on otwarty na pojawiajace sie nowosci. *° Dodatkowo zaangazowanie to stwarza
stabilizacja, utozsamianie, pasja, a takze skuteczne dzialanie na rzecz catej organizacji.
Zachowania, bedace oznakg owej postawy wyrazaja sie, gdy pracownik przejawia aktywnosé
1 inicjatywe, jest dumny z miejsca, w ktorym pracuje 1 nie jest zainteresowany, by to miejsce
zmieni¢. Ponadto w sytuacjach kryzysowych jest gotowy, by broni¢ firmy 1 jej produktow.
Gdy wymaga tego sytuacja, zostaje w firmie po godzinach, oraz wykazuje si¢ lojalnoscia

i zaufaniem wobec przelozonych i wspélpracownikow.*!

¥R. McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania pracownikow, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s.
261.

oM. Juchnowicz, Zaangazowanie..., op. cit., s. 36.

M. Budgol, Wartosci organizacyjne..., op. cit., s. 91.
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M. Juchnowicz twierdzi, ze ze wzglgdu na stopien gotowosci do pracy, mozna

wyodrebnié trzy grupy pracownikow:

zaangazowanych, ktorymi sg osoby zadowolone ze swoich zadan i nie
postrzegaja ich jako obowigzku, lecz wykonuja je z pasja i zapalem, a ich
kreatywnos¢ przyczynia si¢ do sukcesu organizacji,

niezaangazowanych, ktorzy wykonuja powierzone im prace i zadania w sposdb
poprawny, jednak pozbawiony energii,

aktywnie niezaangazowanych, umys$lnie wykazujacych zachowania, ktore
niekorzystnie wptywaja na firme, przejawiajacych roéwniez niezadowolenie
z warunkow panujacych w przedsigbiorstwie, oraz dziatan, ktére musza
wykonywaé, a takze stosunkow istniejacych migedzy pracownikami. Osoby te

traktuja tym samym prace jako przymus.*

Z kolei zdaniem S. Cooka, mozemy wyrdzni¢ cztery typy pracownikow, ktore roznig

si¢ tendencja do zaangazowania, a takze metodami jego uzewngtrzniania, a sg to:

osoby na ,tak”, ktére wykonuja powierzone im zadania, bez pasji
1 entuzjazmu, unikajgc tym samym zwracania na siebie uwagi, a jesli jest to
mozliwe stronig od ryzyka. Pracownicy ci sa niechetni zmianom, jednak
uznajg pojawiajace si¢ dobre pomysty,

»gwiazdy”, charakteryzuja si¢ elastycznoscia 1 spora energia, w petni
angazuja si¢ w pracg, w najgorszych sytuacjach potrafia dostrzegaé
pozytywne aspekty, a pojawiajace si¢ zmiany traktuja jako wyzwanie.
Chetnie poszerzaja tez swoja strefe komfortu, a na zycie patrza jak na pasmo
nieustannych do§wiadczen, z ktorych mozna si¢ wiele nauczy¢,

»ofiary”, sa to pracownicy, przejawiajacy negatywny stosunek zarowno do
nowych pomystdw jak i1 otoczenia. Nie posiadaja motywacji i brak im
energii, czesto tez unikaja ryzyka 1 konfrontacji w sytuacjach tego
wymagajacych, a ponadto swoje zadania wykonuja na minimalnym
poziomie,

,»Cynicy” natomiast, sg aktywnymi osobami, jednak negatywnie podchodza
do zmian i czesto krytykuja proponowane rozwigzania i pomysty. Chociaz

z checig wyrazajg swoje opinie, to skupiaja si¢ tylko na tym, co

2 M. Juchnowicz, , Zaangazowanie..., op. cit., s. 38.
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w przedsiebiorstwie nie funkcjonuje. Nie identyfikujg si¢ takze z firma, a do

swojego zdania czesto probuja przekonaé ,,0soby na tak” i ,,ofiary”.*

Kierownik wigc powinien zdawac sobie sprawe z rdznic migdzy poszczegdlnymi
pracownikami, gdyz nie ma dwoch identycznych oséb, a to co inspiruje jednych,
niekoniecznie musi by¢ inspirujace dla innych. Jednoczesnie wazne jest, by swdj styl
zarzadzania dopasowaé tak, aby mobilizowa¢ i1 motywowa¢ do pracy zgodnie
z indywidualnymi preferencjami kazdego pracownika. Co wigcej, odpowiednie
zidentyfikowanie typu osobowos$ci pracownika pozwoli menedzerom na opracowanie

w nalezyty sposob indywidualnego pakietu motywacyjnego i angazujacego do pracy. **

2.2 Formy zaangazowania

Zaangazowanie pracownikow jest niezwykle wazne, aby przedsigbiorstwo mogto
osigga¢ odpowiednio wysokie wyniki spoteczno-ekonomiczne, oraz prawidlowo si¢ rozwijac,
a wplyw na jego poziom majg zarowno czynniki zewnetrzne jak i wewnetrzne. Ponadto, by
zaangazowanie bylo prawdziwe, konieczne jest jego powigzanie z zaufaniem i lojalnoscia,
a takze musi wynika¢ z przekonania, ze warto podejmowa¢ nowe dziatania 1 wyzwania jakie
stawiajg przed pracownikiem jego pracodawcy. Bardzo czgsto tez, jest ono rezultatem

istniejacych w firmie partnerskich relacji, oraz wiary w sama firme i jej cele.®

Istnieje caty szereg rodzajow zaangazowania, ktore mozemy spotka¢ w literaturze

przedmiotu. Kilka z nich wyréznili Ch. Boshoff'i G. Mels:

- zaangazowanie w prac¢ - oznaczajace realizacj¢ na wysokim poziomie powierzonych

codziennie zadan,

- zaangazowanie w zawod - ktére jest rozumiane jako silne utozsamianie si¢
z indywidualnymi celami rozwoju zawodowego, a takze systematyczne realizowanie

wlasnej $ciezki kariery,

2 M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez..., op. cit., s. 131-132.

“R. McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania..., op. cit., s. 173.

M. Budgol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji zarzgdzania, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow
2006, s. 84.
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- zaangazowanie w $rodowisko spoteczne - czyli identyfikacja z przetozonymi

i wspétpracownikami,*®

- zaangazowanie nadzoru - ktore jest odpowiedni dla kadry menedzerskiej 1 sktada si¢

z dwoch elementow:

e internalizacji wartosci dominujacych w grupie przetozonych,

e identyfikacji z innymi przetozonymi.*’

Inne rodzaje zaangazowania przedstawili z kolei L.A. Witt i K.M. Kacmar oraz M.C.

Andrews. Wedlug nich moze wystepowac:

- zaangazowanie utrzymujace si¢, gdzie zaangazowanie to wystepuje o statym nat¢zeniu,
pracownicy wilasciwie wykonuja swoja prace, a w skali od dwoch do pieciu wykonane

przez nich zadania mozna oceni¢ na cztery, nie tworzg oni jednak warto$ci dodane;,

- zaangazowanie efektywne, to takie, ktére w przeciwienstwie do poprzedniego tworzy
warto$¢ dodang, a ponadto pracownicy oprocz realizacji zatozonych celow, wykraczaja

poza przyjete granice norm.*®

Wyodrebni¢ mozna rowniez zaangazowanie, ktore jest SciSle powigzane nie tylko

z wlasciwosciami indywidualnymi, ale rowniez czynnikami organizacyjnymi, a jest to:

- zaangazowanie organizacyjne, oznaczajace psychologiczne identyfikowanie si¢
z organizacj3, badz przywiazanie do niej. J.P. Meyer, N.J. Allen, oraz A.C. Smith

rozrozniaja jeszcze trzy inne rodzaje tego zaangazowania:

e afektywne — w ktorym pracownik identyfikuje si¢ z firmg, uznaje jej wartosci
1 postawy, a takze podporzadkowuje si¢ wymaganiom, zalezy od poczucia
wsparcia ze strony organizacji,

e trwania — ktore polega na tym, ze zwiazek pracownika z organizacja odnosi si¢

do czynnikéw zaspokajajacych jego wiasne potrzeby,

* ch. Boshoff, G. Mels, The Impact of Multiple Commitments on Intention to Resign: An Empirical Assessment,
,British Journal of Management” 2000, No 11, cyt. za: M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez..., op. cit., s. 37.
¥ ch. Boshoff, G. Mels, The Impact of Multiple Commitments on Intention to Resign: An Empirical Assessment,
,British Journal of Management” 2000, No 11, cyt. za: M. Budgol, Wartosci organizacyjne..., op. cit., s. 86.
48 ;. . . .

M. Budgol, Wartosci organizacyjne..., op. cit., s. 85.
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e normatywne — charakteryzuje si¢ poczuciem zobowigzania w stosunku do
pracodawcy, ktore powstaje po otrzymaniu korzysci od tegoz wlasnie

pracodawcy, nie tworzy wartosci dodanej.*
Wedlug M. Juchnowicz natomiast, pracownik, ktéry jest zaangazowany wykazuje:
- zaangazowanie poznawcze, objawiajace si¢ wysokim stopniem koncentracji na zadaniu,

- zaangazowanie emocjonalne, charakteryzujace si¢ tym, ze prace wykonuje si¢

z ogromnym zapatem, entuzjazmem i pasja,

- zaangazowanie fizyczne, wyrazajace si¢ duzym poziomem aktywnosci w réznych

obszarach dziatalno$ci, w tym takze w checi rozwoju,

- zaangazowanie identyfikacyjne, polegajace na pozytywnym stosunku do organizacji lub

wykonywanej pracy.”

Ponadto inny autor M. Budgol, zwraca uwage na to, iz zaangazowanie wynika rowniez

z wczesniejszych doswiadczen, a takze systemow wychowawczych oraz motywacyjnych

1 wyrdznia tym samym :
- zaangazowanie emocjonalne, majace tadunek pozytywny 1 negatywny,
- zaangazowanie ,,sinusoidalne”, ktére jest zmienne i zalezy od stazu pracy,
- zaangazowanie ideowe, gdzie prace realizuje si¢ dla idei 1 systemow wartosci,

- zaangazowanie normatywne, majace miejsce gdy pracownicy angazuja si¢

W przestrzeganie obowiazujacych regulaminow i instrukeji,

- zaangazowanie wymuszone, pojawiajace si¢ w przypadku kiedy pracownicy boja si¢

i swoje zadania realizuja bedac pod presja grozacych kar.>!

Jak pokazuja powyzej wymienione przyktady potwierdza si¢ istnienie wielu réznych
rodzajow zaangazowania pracownikow. Jednak najwazniejszym z punktu widzenia
organizacji 1 najbardziej oczekiwanym przez pracodawcéw jest zaangazowanie efektywne,

ktore wynika z pasji czy tez satysfakcji pracownika i jest ono niczym nie wymuszone. Mozna

“D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., op. cit., s. 316-319.
M. Juchnowicz, Zaangazowanie..., op. cit., s. 36.
M. Budgol, Wartosci organizacyjne..., op. cit., s. 87.
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wiec powiedzieé, ze jest autentyczne i dlugotrwale, co w konsekwencji prowadzi do
uzyskiwania zadawalajacych wynikow, a takze wplywa korzystnie na zadowolenie klientow.
Niemniej jednak to osobom posiadajagcym zaangazowanie afektywne najczgsciej przypisuje
si¢ wieksze predyspozycje do obejmowania stanowisk kierowniczych, poniewaz pozostaja oni
w firmie 1 poswigcaja jej swdj czas, gdyz tego chca. Z kolei pracownicy z zaangazowaniem
trwania tkwig w niej, tylko dlatego, ze jest im to potrzebne, zas§ z zaangazowaniem
normatywnym osoby znajdujg si¢ w przedsigbiorstwie w wyniku przekonania, iz powinni

. . r 52
W niej pozostac.

2.3 Sposoby budowania zaangazowania i motywacji pracownikow

Jak wspomniano w rozdziale pierwszym, pojecie zaangazowania jest wieloznaczne
1 moze si¢ odnosi¢ na przyktad do zaangazowania na stanowisku pracy, w karier¢ zawodowa
czy tez w zatrudniajacg organizacje. Jednak w kazdym przypadku rdzne czynniki moga
determinowaé¢ poziom tego zaangazowania. Ponadto budujac programy zwigkszajace
zaangazowanie personelu w przedsiebiorstwie, warto zwroci¢ uwage, i1z zaangazowanie
obejmuje zaréwno elementy emocjonalne jak i racjonalne.’® Pierwsze z nich maja $cisly
zwigzek z uczuciami kierowanymi w stron¢ przedsigbiorstwa, stosunkami z przetozonym,
a takze z poczuciem indywidualnych osiagni¢¢. Z kolei elementy racjonalne obejmuja
zrozumienie roli zawodowej 1 jej miejsca w firmie. M. Armstrong uwaza, ze na wigksze

zaangazowanie pracownikow znaczacy wpltyw ma kilka waznych dziatan, a s3 to:

e danie mozliwosci wniesienia pracownikom wtasnego wktadu, a takze liczenie
si¢ z ich zdaniem,

e stworzenie warunkow stuzacym rozwojowi i uczeniu sie,

e dostarczanie personelowi informacji zwrotnych, budujac skuteczng
komunikacje,

e dbanie o bezpieczne 1 zdrowe warunki pracy,

e zapewnienie pracownikom réwnowagi miedzy pracg a zyciem osobistym.>*

2 D.p. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., op. cit., s. 319.
2 A Pocztowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 429.
* M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami..., op. cit., s. 304-305.
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Co wigcej nalezy pamigtaé, ze moze zdarzy¢ si¢ sytuacja, w ktorej programy zwigkszajace
zaangazowanie, ukierunkowane gldwnie na ,,przywigzanie” pracownikéw do firmy poprzez
przydzielanie wysokich wynagrodzen, czy szybkiego awansu, moga doprowadzi¢ do spadku
wydajnosci pracy i kryzysu zatrudnienia. Stad tez istotne jest, by zaangazowanie rownie silnie
wynikato z poczucia satysfakcji z pracy i wysokich osiggnieé.” Nalezy takze mie¢ na
uwadze, ze w obecnych przedsigbiorstwach znacznie zmieniajg si¢ priorytety dotyczace
gotowosci pracownikow do wykonywania pracy w zamian za szeroko pojete wynagrodzenie.
Za$ wiodacymi celami strategicznymi stajg si¢ ciagly rozwdj i dzielenie si¢ wiedza,
dynamiczne i elastyczne reagowanie na potrzeby rynku, a takze wzbudzanie kreatywnego
potencjalu personelu. Godne uwagi jest tez to, iz rozpoczynajacy prace w nowym miejscu,
mtodzi pracownicy, poczatkowo wnosza do niej ogromng energi¢ i zapat. Jednak stopniowo,
z biegiem czasu, ich motywacja stabnie, a oczekiwania i cele jakie stawiaja im pracodawcy
nieustannie rosng. Taka sytuacja w konsekwencji moze doprowadzi¢ do niecheci
w podejmowanie nowych dziatan, brakiem zainteresowania wspolzarzadzaniem, a takze
niechgcia w wykazywaniu wiekszej samodzielnosci, co z kolei powoduje, iz pracownicy
swoje zadania zaczynaja traktowaé jako nieprzyjemny i ucigzliwy obowiazek.® Czesé
pracownikow zaczyna tez poszukiwaé nowej pracy, a czg$¢ biernie akceptuje calg sytuacje.
Jednak ciagle zmiany jakie zachodza w otoczeniu, a takze nieustannie rozwijajaca si¢
konkurencja powoduje zwickszanie wymagan pracodawcow, nie pozwalajac tym samym na
stanie w miejscu. Wtedy to powstaje tak zwana ,petla” zaangazowania. W praktyce
wystepuje takze zjawisko ,,luki” zaangazowania, co oznacza rozbieznosci jakie zachodza
migdzy potencjalnymi mozliwosciami kapitatu ludzkiego, ktérymi dysponujg organizacje
a osigganymi przez nie efektami dziatania. Dlatego tak wazne jest, by menedzerowie
1 kierownicy wyzszego szczebla potrafili stworzy¢ swojemu personelowi odpowiednie
warunki, ktére beda w sposob efektywny i dlugotrwaty ich motywowac, a takze angazowac
do pracy. Jednak, aby moc zrobi¢ to w sposdb wlasciwy 1 rzetelny, ktory sprosta
oczekiwaniom pracownikow, wazne i konieczne jest poznanie nie tylko czynnikow ktére to
zaangazowanie warunkuja, ale réwniez poznanie potrzeb swojej zatogi.’’ Tak tez, mozemy
przyjaé, ze pojecie potrzeb jest kluczowe w budowie skutecznego systemu motywacyjnego,
a co wiecej czesto jest tez wigzane z pojeciami ,,wartosci” 1 ,,oczekiwania”, gdzie wartos¢

w stosunku do potrzeb jest pojeciem nadrz¢dnym. Poza tym, to wiasnie dzigki pracy cztowiek

ZA. Pocztowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 429.
M. Juchnowicz, Zaangazowanie..., op. cit., s. 103.
57 .

Tamze, s. 39.
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osigga okreslone wartosci przez zaspokajanie konkretnych potrzeb i réwnoczesnie oczekuje

zaspokojenia innych. Ponadto, pojawienie si¢ wielu potrzeb powoduje, ze na pracownika

duzo wiekszy wptyw maja te dzialania podejmowane przez menedzera, ktore dajg mozliwos¢

zaspokojenia tych potrzeb lub cho¢ troche zmniejszaja uczucie niezadowolenia, wynikajace

z jej niezaspokojenia.”®

Aby menedzerowie mogli lepiej zrozumie¢ potrzeby swojego personelu, a takze

w sposob najbardziej wlasciwy budowac i nieustannie ulepsza¢ systemy motywowania

1 angazowania ludzi do pracy, pojawito si¢ wiele koncepcji, ktore wyjasniaja mechanizmy

powstawania motywacji. Najbardziej znanymi sa:

hierarchia potrzeb A. Maslowa, ktéra zwraca uwage na potrzeby fizjologiczne,
bezpieczenstwa, przynaleznosci, uznania i szacunku, oraz samorealizacji, gdzie
kazda kolejna potrzeba jest aktywizowana dopiero po zaspokojeniu nizszych,
dwuczynnikowa teoria potrzeb F. Herzberga, ktora zaktada istnienie dwoch
grup czynnikow: higienicznych, zwigzanych =z jakos$cia nadzoru,
wynagrodzeniem, warunkami pracy, stosunkami z wspolpracownikami
1 przelozonymi, a takze bezpieczenstwem pracy. Ich poprawa nie powoduje
jednak wzrostu motywacji do pracy. Wyrdznione zostaly takze czynniki
motywujace, takie jak odpowiedzialnos¢, ciekawa praca, mozliwo$¢ awansu,
rozwoju osobistego, prestizu, a takze wtadzy, ktore prowadza do satysfakcji,
teoria potrzeb C.P. Aldelfera, ktora wyrdznia potrzeby egzystencji, kontaktu
1 rozwoju,

teoria trzech potrzeb D.C. McClellanda, dotyczaca potrzeby wladzy,
przynaleznosci i osiggnie¢,”

teoria oczekiwan V. Vrooma, ktora zaklada, ze pracownicy podejmuja wybory
oparte na oczekiwaniu, ze po okreslonych zachowaniach nastapig konkretne
nagrody np. awans, czy zwigkszenie placy,

teoria stusznosci S. Adamsa, w ktorej motywacja powstaje w wyniku
porownania stosunku wilasnego wkladu do efektu pracy z proporcjami jakie
uzyskaly inne osoby, przy czym jesli pracownik uzna, ze otrzymuje mniej niz
inni, pojawia si¢ poczucie niestusznosci, prowadzace tym samym do

modyfikacji jego zachowan,

A, Pietron-Pyszczek, Motywowanie pracownikdw..., op. cit., s. 10.
P A Pocztowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 204.
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e teoria ustanawiania celow E. Locke’a, opierajagca si¢ na zalozeniu, ze
kluczowym zrédtem motywacji jest pragnienie osiggni¢cia konkretnego celu,

przy czym cel trudniejszy jest duzo bardziej skutecznym motywatorem.®’
Budowa zaangazowania pracownikdw wymaga réwniez dwoch podstawowych elementow:

1. budowania wiary personelu w przysztos¢ firmy (zapewniajac jasny i angazujacy
kierunek, zaufanie do przetozonych, jakos¢ 1 orientacje na klienta) oraz
definiowaniu rdl pracownikdw w budowaniu tej przysztosci, tworzac tym samym
mozliwosci rozwoju,

2. zagwarantowanie pracownikom wilasciwych nagrod w zamian za ich wkiad
w sukces firmy (poprzez wynagrodzenia i dodatkowe korzysci oraz szacunek

1 uznanie).

Istotne znaczenie dla efektywnej realizacji strategii, a takze motywacji, ma réwniez
szczegdlowe wyjasnienie pracownikom praktycznych dziatan, ktére wynikaja z obranego
przez firme kierunku. Pracownicy wykonujacy w sposob rzetelny swoje zadania i obowiazki,
chcg bra¢ udziat w czyms$ wigkszym niz tylko ich wlasna kariera zawodowa — chcg po prostu
»Zzmienia¢ §wiat na lepsze”. Odniesienie si¢ do tego poczucia celowosci jest fundamentem
przywodztwa transformacyjnego i kluczem do stworzenia wigkszego zaangazowania
personelu. Zasadnicze znaczenie dla pracownikdw ma takze poczucie, ze w organizacji jest
kto§ mocno trzymajacy stery, a tym samym ze organizacja podaza w dobrym kierunku
1 realizuje swoje cele. Wtedy tez, pracownicy wiedza, ze od tego zalezy ich dalsze
zatrudnienie i mozliwos¢ rozwoju. Co wigcej, kluczowym dla budowy zaufania 1 wiary w
przyszla pozycje rynkowa firmy, ma uswiadomienie pracownikom, ze ich przedsiebiorstwo
jest skupione przede wszystkim na klienta, ktoremu dostarcza nowoczesne produkty i ustugi o
wysokiej jakosci.®' Jak wykazaly badania Institute for Employment Studies na poziom
zaangazowania niezwykle wazny wpltyw ma rowniez uczestnictwo i bycie docenianym przez
innych. Czynniki te, w sposob uporzadkowany wedlug ich znaczenia opisali D. Robinson,

S. Perryman i S. Haydaya, co przedstawia ponizszy rysunek.®

“p, Schultz, S.E. Schultz, Psychologia..., op. cit., s. 291-293.
*wm. Royal, T. Agnew, Wrdg zaangazowania..., op. cit., s. 148-149.
%2. Smythe, CEO..., op. cit., 5.236
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- szkolenia, rozwdj i kariera
- bezposredni przetozeni

- wyniki i ocena

- komunikacja

Poczucie

- rowne mozliwosci i sprawiedliwe traktowanie docenienia 1

L . uczestnictwa
- ptaca i §wiadczenia

- zdrowie i bezpieczenstwo

- wspoOtpraca

— | ZAANGAZOWANIE

- przyjazne ,,rodzinne” stosunki

- zadowolenie z pracy

Rys. 3. Czynniki zaangazowania pracownikow

Zrédlo: D. Robinson, S. Perryman i S. Haydaya, The Divers of Employee Engagement, IES Research Report,
Brighton, Sussex 2004, s. 23, cyt. za: J. Smythe, CEO — dyrektor do spraw zaangazowania, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Krakow 2009, s. 238.

Wazno$¢ docenienia 1 uczestnictwa potwierdza takze zestaw czynnikow
zaangazowania organizacyjnego, prezentowany w koncepcji kontraktu psychologicznego,
opartej] na teorii wymiany spotecznej, wedlug ktoérej zaangazowanie pracownika jest
wzajemng wymiang korzy$ci migdzy pracownikiem a firmg. Ponadto, pracownik sam ustala
wlasny poziom zaangazowania, odpowiedni do warunkéw jakie organizuje mu pracodawca,
natomiast pozytywna ocena tej wymiany ma ogromny wptyw na pelne poswiecenie si¢ dla
przedsicbiorstwa. ** Na sposoby budowania zaangazowania duzy wplyw maja rowniez
sytuacja ekonomiczna w jakiej znajduje si¢ organizacja, oraz stopien jej rozwoju.
W momencie wzrostu i sprzyjajacych okolicznos$ci inspirowanie postaw 1 zachowan, a takze
wynikow oczekiwanych przez przetozonych nie jest skomplikowane, poniewaz pracodawcy
w tym okresie duzo che¢tniej przyznaja swoim pracownikom nagrody, czy tez podwyzki.
Problem zaczyna si¢ jednak w okresie trudnosci gospodarczych, gdzie pracodawcy zaczynaja
skupia¢ si¢ na tworzeniu warto$ci poprzez obnizanie kosztow, redukujac tym samym

.. . . . . e e 4 .
zatrudnienia, a takze ograniczajac wszelkie wyrdznienia i awanse.® Bardzo waznym dla

M. Burkiewicz, Rola zaangazowania pracownikdéw w strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, PRETS. A.,
Warszawa 2003, s. 58, cyt. za: M. Juchnowicz, Zarzadzanie przez..., op. cit., s. 57.
64 . . . .

M. Juchnowicz, Zaangazowanie ..., op. cit., s. 129.
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zwigkszenia zaangazowania jest, aby organizacja potrafita stworzy¢ swoim pracownikom
odpowiednie srodowisko pracy, zachecajace do pozytywnych postaw wobec wykonywanej
pracy, a takze obnizajgce poziom pojawiajacego si¢ stresu, tak by byli oni dumni 1 zadowoleni
z miejsca, w ktérym pracuja. Istotne jest, aby to srodowisko pracy dawato mozliwos¢
personelowi na wypowiadanie wlasnych opinii, pomystdw, a nawet by zachecalo ich do tego,
whnikliwie wystuchujac przedstawianych uwag i reagujac na nie.®> Niektore z tych pomystow
moga okaza¢ si¢ bardzo pomocne i interesujace, by staly si¢ obiektem rozwazan zarzadu
1 mogty zosta¢ w przysztosci w jakiej$ formie wdrozone. Komunikacja czgsto pokazuje jakie
stosunki wystepuja miedzy przelozonym a podwiltadnym. Co wiecej odpowiednia
komunikacja powoduje, ze pracownicy maja swdj udziat i wptyw na strategie firmy lub
panujace w niej praktyki, tym samym mocno angazuja si¢ w jej dziatanie. Jest to kluczowa
wartoscig przedsiebiorstwa i powinno by¢é podstawa, gdyz takie dzialania sprawiaja, ze
pracownik czuje si¢ usatysfakcjonowany, doceniony, wazny 1 wartosciowy, co
w konsekwencji prowadzi takze do budowy zaufania i lojalnosci wzgledem organizacji.®
Istotnym jest tez, aby kierownicy dokonywali oceny okresowej swoich pracownikow,
dostarczajac im informacji zwrotnych o ich osiggnigciach i1 szansach rozwoju, zachowujac
przy tym obiektywno$¢, systematycznos¢, powszechno$¢ i adekwatnos¢. Podjecie takich
dziatan bardzo czgsto ksztattuje postawy i zachowania personelu, co finalnie wplywa na
wzrost ich motywacji, aktywizuje do poprawy efektywnosci, a takze stymuluje ich
kreatywnos¢.

Wzrostowi efektywnosci wykonywanych zadan i zaangazowania w nie, redukcji
kosztow przedsigbiorstwa oraz pracownika, a takze wzmacnianiu wiezi rodzinnych, ktore sa
tak bardzo wazne dla kondycji psychicznej pracownika, sprzyjaja rowniez zmienne formy
pracy. Oznacza to mozliwos¢ realizacji niektérych powierzonych zadan poza siedziba
organizacji, najczgsciej w domu pracownika, co w okreslonych sytuacjach wptywa na lepsze
dopasowanie stylu pracy do stylu zycia pracownika, przektadajac si¢ tym samym na wyniki
jakie osigga. Duze znaczenie majg takze elastyczne godziny pracy, ktore sa ustalane zgodnie
z zapotrzebowaniem 1 mozliwosciami organizacyjnymi pracodawcy, biorac jednoczesnie pod
uwage indywidualne preferencje poszczegédlnych pracownikéw, ktérzy moga wykonywac
swoje zadania 1 powierzone im obowigzki w czasie dla nich najbardziej wtasciwym, co

z pewnoscig zwigkszy ich zadowolenie z pracy i1 efektywnos¢, gdyz dla wigkszosci

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami..., op. cit., s. 307.
6, Stredwick, Zarzgdzanie pracownikami..., op. cit., s. 164.
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pracownikéw waznym jest zachowanie rownowagi migdzy Zzyciem osobistym
i zawodowym.”’” Jak wykazaty badania, 56% pracownikéw w wieku 21-30 lat, réwnowage
migdzy zyciem prywatnym a zawodowym ocenia jako gldéwne i1 najwazniejsze kryterium
decyzji o podjeciu pracy badz pozostaniu z danym pracodawca. ®® Kolejnym sposobem
budowy zaangazowania jest postrzeganie przez kierownictwo swoich pracownikéw jako
kluczowych interesariuszy. Powoduje to zwigkszenie ich poczucia przynaleznos$ci, a takze
poczucia odpowiedzialnosci, gdyz wszelkie dzialania podejmuja oni jako ,,wlasciciele"
przedsigbiorstwa. Wtedy tez, pracownicy czuja si¢ uczestnikami w tworzeniu nowych
projektow 1 zmian w praktykach pracowniczych, co sprawia, ze chca oni wykona¢ swoje
zadania jak najlepiej, majac poczucie, ze robia to przede wszystkim dla siebie.”’ B. Kaye
i S. Jordan-Evans z kolei twierdza, ze na wigksze zaangazowanie pracownikow duzy wptyw
wywieraja dzialania, ktore polegaja miedzy innymi na wspieraniu rozwoju swoich
utalentowanych pracownikow, rozmawiajac z nimi na temat ich kariery zawodowe;,
jednoczesnie zachecajac i pomagajac im w stawaniu sie coraz lepszymi. '° Nalezy
jednoczesnie wierzy¢, ze pracownicy posiadajg odpowiedni potencjal do tegoz rozwoju. Jest
on niezwykle istotny, poniewaz to wlasnie on w duzej mierze przyczynia si¢ do sukcesu
firmy, z kolei pracownik dzigki wlasnemu rozwojowi jest w stanie przyja¢ na siebie wigcej
odpowiedzialnych zadan. Ponadto jezeli taka osoba, widzi, ze si¢ rozwija, staje si¢ duzo
bardziej zaangazowana i z wigkszym zapalem podchodzi do swojej pracy, a przeciez nic tak
nie dodaje energii do dzialania i dalszego rozwoju, oraz nic tak nie motywuje jak witasnie
sukces.”! Istotne jest tez, aby podczas tych rozméw kierownictwo poznawalo talenty oraz
zainteresowania swojego zespotu, by moc ich lepiej poznaé, a takze zrozumiec co jest dla
nich naprawde wazne, wzbudzajac jednoczesnie u pracownikdw poczucie, ze nie sa oboj¢tni
swoim przelozonym, sprawiajac tym samym, ze beda oni chcieli pozosta¢ w obecnym
miejscu pracy. Znaczenie dla personelu ma réwniez wzbogacanie ich stanowiska pracy,
oznaczajace zmian¢ tego co robi i jak to robi, a wigc jego tresci i procesu, umozliwiajac
pracownikowi rozwdj, dostarczajac mu nowych wyzwan 1 zapewniajac cos, czego szuka, nie
wymagajac zarazem zmiany funkcji, badZ odejScia z firmy. Stanowisko pracy, ktore jest

wzbogacone:

7 k. Makowski, ,,Zarzgdzanie zasobami..., op. cit., s. 97-98.

% Work-Live Balance Becoming Critical to Recruitment and Retention, ,Management-Issues”, 1 February 2006,
cyt. za: B. Kaye, S. Jordan-Evans, Zatrzymaj najlepszych..., op. cit., s. 69.

M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami..., op. cit., s. 314.

0, Kaye, S. Jordan-Evans, Zatrzymaj najlepszych..., op. cit., s. 62.

'R Niermeyer, Motywacja. Jak zacheci¢ pracownikdéw, aby dali z siebie wszystko? Wyd. C. H. Beck, Warszawa
2009, s. 86.
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e pozwala pracownikowi na opracowanie 1 wdrozenie nowych pomystow,
e pozwala na formutowanie i osigganie osobistych, oraz grupowych celow,
e daje mozliwos¢ zobaczenia pracownikowi, w jakim stopniu ma swdj udziat

w osiggnieciu celu koncowego,

e wymaga od pracownika poszerzenia i uzupetnienia wiedzy i umiejgtnosci.

Nalezy rownoczesnie pamigta¢ o tym, ze to co bedzie wzbogaceniem dla jednego

pracownika, nie bedzie nim dla innego.”

Koniecznym elementem wzmacniajagcym morale, a jednoczesnie o ktorym tak czgsto
si¢ zapomina, jest dostarczanie w miejscu pracy pozytywnej energii. Badania pokazuja, ze
miejsce pracy, ktore jest przepetnione radoscia, wytwarza entuzjazm, prowadzacy
w konsekwencji do zwigkszenia wydajnosci, lepszej obstugi klienta, pozytywnego stosunku
do organizacji, a takze powoduje wigksze prawdopodobienstwo, ze pracownicy utalentowani
beda chcieli pozostaé. Stad tez, bardzo dobra metoda jest wprowadzanie w miejscu pracy
czasu na rozrywke, co wyzwala w pracownikach wieksze poktady kreatywnosci, wzmacnia
lojalno$¢ 1 zaangazowanie, a takze zazegnuje wszelkie konflikty migdzy pracownikami.
Zwigkszy to rowniez produktywnos$¢ i innowacyjnos¢, oraz spowoduje naptyw nowych
pomystéw, a ostatecznie pieniedzy. > Znaczacym czynnikiem zwickszajacym wydajnosé
pracownikow, a takze zatrzymujacym ich w przedsigbiorstwie sa tez dobre relacje w miejscu
pracy i w zespotach jakich wykonuje si¢ wyspecjalizowane zadania. Wkraczajace obecnie na
rynek pracy najmlodsze pokolenie chce naleze¢ do grupy, w ktoérej bedzie im si¢ dobrze
pracowac. Jest to dla nich na tyle wazne, ze sa w stanie nawet razem si¢ zwolni¢. Dlatego
menedzerowie powinni tworzy¢ sytuacje sprzyjajace budowie wigzi wewnatrz firmy, aby
swoim pracownikom da¢ okazje do spotkan, wspiera¢ dobre relacje, jak rowniez dawa¢ im
przyktad kontaktow profesjonalnych, oraz zachgcaé ich do przylaczania si¢ do zawodowych

i spotecznosciowych grup wystepujacych w firmie.

Umiejetnos¢ motywowania podwladnych jest jednym z najbardziej kluczowych
czynnikow, ktory decyduje rowniez o skutecznosci pracy menedzera lub lidera grupy. Jednak
warunkiem skutecznego motywowania do pracy innych osdb, jest zrozumienie przede

wszystkim, w jaki sposéb system nagradzania oraz strukturalizacja warunkéw, w ktorych

2B, Kaye, S. Jordan-Evans, Zatrzymaj najlepszych..., op. cit., s. 62.
73 .

Tamze, s. 123.
" Tamze, s. 136.
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nagradzanie si¢ odbywa, oddziatuje na pracownikow."” Przydatne jest rdwniez poznanie przez

menedzerdw, jak taki proces motywacji dziata.

Mozliwos¢ Wybor
Potrzeby zaspokojenia zachowan
potrzeb celowych
A

A 4

Ocena Dziatania
zaspokojenia Nagrody i kary i ich efekty
potrzeb

Rys. 4. Podstawowy proces motywacji

Zrédlo: A. Pocztowski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2008,

wydanie II zmienione, s. 203.

Jak wiec widzimy, istotnym elementem zaangazowania jest rOwniez motywacja i podobnie
jak w sposobach tworzenia zaangazowania, rowniez istnieje tu wiele metod 1 narzedzi
wykorzystywanych w budowaniu i wzmacnianiu motywacji pracownikdéw. Instrumenty, ktore

wplywaja na motywacj¢ pracownikow S. Borkowska dzieli na:

o drodki przymusu, zakladajace podporzadkowanie zachowan pracownika
interesom motywujacego, bez wzgledu na interesy 1 oczekiwania
motywowanego,

o Jdrodki zachety, oferujace okre$lona nagrod¢ w zamian za oczekiwane
dziatanie, pozostawiajace pracownikowi mozliwos¢ samodzielnej decyzji co
do akceptacji nagrody i zwigzanego z nig zachowania,

e Srodki perswazji, wkraczajace w obszar emocjonalny lub racjonalny
cztowieka, czyli stwarzajace sytuacjg, w ktorej motywujacy razem

z pracownikiem okresla i podejmuje zadania odpowiednie dla obu stron.”

A Pocztowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 207.
s, Borkowska, Motywacja i motywowanie, s. 336- 337, cyt. za: M. Kopertynska, Motywowanie
pracownikéw..., op. cit., s. 40.

31
WSB-NLU
2014



WSB-NLU
2014

4e8f54547ccb4de2cd9ef790413b4202
2014-09-24 17:51:11

Pracodawcy checac poprawi¢ poziom zaangazowania swojego personelu, czesto oferuja
im wiele nowych rodzajow nagréd. Poza wieloma korzy$ciami pozafinansowymi (takimi jak
pakiet medyczny, karnet na sitlownig, ubezpieczenia osobiste), w tym skladnikami
emocjonalnymi (np. prestiz stanowiska, marka pracodawcy, perspektywy rozwoju), istnieje
jeszcze kilka innych sposobdw wynagradzania pracownikdéw, a s3 to: wynagrodzenie
zasadnicze, czy tez wynagrodzenie zmienne na przyktad: udziat w zyskach, premie,
swiadczenia urlopowe, paczki $wigteczne, pokrywanie kosztéw dojazdu do pracy, czy tez
nagrody za osiggane wyniki. Trzeba tez pamigtac, by wszystkie te elementy wynagrodzenia
byly zgodne ze strategia, celami, kulturg oraz systemem wartosci firmy, a takze by
w stosowaniu ich, zachowana zostata konsekwencja i obiektywno$é.”” Wszystkie te sktadniki
wynagrodzenia w okreslony sposob wplywaja na poziom zaangazowania pracownikow,
rézny jednak z punktu widzenia kierunku, a takze sity oddziatywania motywacyjnego. Mozna
je rowniez sklasyfikowaé jako sktadniki aktywne, ktére bezposrednio wptywaja na poziom
zaangazowania, oraz sktadniki pasywne, ktorych oddzialywanie jest posrednie lub obojetne.”
Czesto tez pracodawcy oferujag swoim pracownikom rozne zachety miedzy innymi szkolenia,
czy nagradzanie atrybutami wysokiego statusu spotecznego, aby moc wptynaé na wzrost ich
efektywnosci 1 w ten sposdb oceni¢ ich prace. Jednak nie zawsze musi to wzmacniac
motywacje i poczucie zadowolenia. Tymczasem sposdb na podniesienia efektywnosci jest
duzo prostszy, a jest nim po prostu okazanie pracownikowi uznania. To wiasnie taki czyn
duzo bardziej niz ciagle motywowanie zach¢tami materialnymi, wigze pracownika
z pracodawcg, a ponadto powoduje, ze pracownik zyskuje przekonanie, iz sam moze wiele
zdziata¢, natomiast sytuacje, w ktérych przelozeni 1 wspotpracownicy oceniajg go
pozytywnie, buduja w nim optymistyczne podejscie do podejmowania nowych wyzwan. To
na przetozonym cigzy wigc odpowiedzialno$¢ wyrazania uznania wobec wynikéw
podwladnych. Pamigta¢ jednak trzeba, ze nie powinno to wynikac tylko z racji przyjecia
zewngetrznych zasad kultury organizacji, a nalezy mie¢ §wiadomos¢, ze wiasnie w ten sposdb
kadra kierownicza tworzy przyjazna atmosfere w przedsigbiorstwie.” Tak wiec, to zachety
pozackonomiczne mozna uzna¢ za najistotniejsze, gdyz to one odwotuja si¢ do
wewnetrznych poktadow poczucia wartosci 1 odpowiedzialnosci pracownikéw, a takze

prowadza do pojawienia si¢ silnego efektu samomotywacji. Ponadto to wilasnie czynniki

7 R. McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania..., op. cit., s. 287.
M. Juchnowicz, Zaangazowanie ..., op. cit., s. 134.
7R, Niermeyer, Motywacja. Jak zacheci¢ pracownikdw..., op. cit., s. 57-58.
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pozaekonomiczne motywujg i angazuja wszechstronnie i trwale, a co najwazniejsze s3

80
zdecydowanie tansze.

2.4 Menedzerowie w procesie budowania zaangazowania

Coraz cenniejszym elementem profesjonalizmu 1 rzetelnosci jest zdolnos¢
odpowiedniego kierowania i motywowania pracownikow. Zwykle postuszenstwo wobec
menedzerow nie jest juz tak istotne jak dawniej, za$§ najwigksze znaczenie ma obecnie
zaangazowanie personelu na rzecz samej firmy, oraz zaangazowanie w wykonywang prace.
Pojawila si¢ zatem potrzeba, aby na rzecz wspomagania pracownikow, wspierania ich,
dzielenia si¢ z nimi wtadzg, oraz inspirowania i zachg¢cania do udzialu w osigganiu wzrostu
wartosci firmy poprzez wykorzystywanie wlasnego potencjalu i doswiadczenia, odejs¢ od
modelu zarzadzania przez rozkazywanie 1 kontrolowanie. Tak wigc, by mozliwe byto
osigganie jak najlepszych efektow, aktualni menedzerowie powinni w sposob szczegdlny
zwraca¢ uwage na motywowanie pracownikéw, jako ich pobudzanie, aktywizowanie, a takze
umacnianie wysitkéw ich wszystkich.®' Ponadto zaréwno kierownicy, jak i menedzerowie
posiadaja duza swobod¢ w projektowaniu miejsc pracy, powierzaniu zadan, oraz ich
delegowaniu. Zatem, to jak bardzo stanowisko pracy bedzie zachecalo do zaangazowania
1 zachowan wynikajacych z wlasnej woli, zalezy tez w duzym stopniu od metod kierowania
jakie zostang przyjete. Menedzerowie moga swojemu personelowi skrupulatnie wyjasniac
jakie znaczenie ma dana praca, dawa¢ im mozliwo$¢ rozwoju, a takze dostarcza¢ im

informacji zwrotnych dotyczacych ich wkladu i wynikow pracy.™

O byciu kierownikiem decyduje takze odrebne stanowisko, do ktoérego przypisane sa
okreslone zadania, uprawnienia i odpowiedzialnosci, kluczowe do podejmowania decyz;ji
sterujacych zachowaniami pracownikow. Wyrdznikami tej pracy sa rdwniez specyficzne
funkcje 1 role, jakie petnia menedzerowie. Z funkcji jakie speiniaja mozna wyodrgbnié
funkcje uniwersalne takie jak: planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie, za$
innym podziatem jest klasyfikacja rodzajowa, gdzie podkresli¢ mozna funkcje petnione

w obszarach zarzadzania, a s3 to: kierownictwo ogolne, finanse, marketing, sprzedaz,

k. Makowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 97.
81 .
Tamze, s. 114.
2 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, wyd. V, Warszawa 2011, s.
305.
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logistyka i zasoby ludzkie.® Ponadto prace ta charakteryzuja szczegélne role, jakie te osoby

pelnig. Wedlug D. Urlicha menedzer jest:

e partnerem strategicznym, integrujagcym strategi¢ personalng ze strategia firmy,

o ckspertem  administracyjnym, budujagcym  efektywna  infrastrukturg
organizacyjna,

e kreatorem zaangazowania, ktdry swoje dzialania koncentruje na rozwijaniu
potencjatu pracowniczego, skupiajac go tym samym wokdt celéw firmy,

e agentem zmiany, zakladajagcym aktywny udziat w zarzadzaniu zmianami

. . . .. 84
i w odbudowie organizacji.”

Wymagania wobec kierownikow przedstawil z kolei R. D’Aprix. Obejmuja one zakres
tworzenia zaangazowania personelu, ktore maja na celu udzielenie pracownikom odpowiedzi

na pytania, ktére dotycza:

e ich zakresu obowiazkow,

e misji firmy, jej wizji 1 wartosci,

e informacji zwrotnych,

e zadan i wynikow osiaganych przez caly zespdt,
e indywidualnych potrzeb pracownikow,

. . -85
e delegowania uprawnien.

To menedzerowie sa odpowiedzialni, aby stworzy¢ swojemu personelowi sprzyjajaca
atmosfere pracy, wspiera¢ ich rozwdj, oraz da¢ mozliwos¢ osiggania sukcesow. Tylko wtedy
takie dziatania pozwalaja rozbudza¢ odpowiednie poktady zaangazowania pracownikow
1 aktywizowaé ich. Nie mozna jednak wprowadza¢ owych dziatan z powodéw zmian
ekonomicznych na rynku, gdyz nie prowadzi to do zdobywania przewagi konkurencyjnej
firmy. Tymczasem wielu menedzeréw swoje dzialania zmierzajace do zatrzymywania
pracownikdéw w przedsigbiorstwie, oraz sprzyjajace zaangazowaniu, dopasowuje do
koniunktury. W czasach panujacej hossy, kiedy to pracy jest pelno, a zdolne 1 utalentowane
osoby maja spory wybdr, menedzer przydziela premie, awanse, a takze wiele pochwatl. Gdy

za$ nadchodzi bessa, jest on arogancki w stosunku do pracownikow, przydziela im wiecej

BA. Pocztowski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 178-179.
84 .
Tamze, s. 83.
®R. Rostek, Problemy z budowaniem zaangazowania pracownikéw, ,,Komunikat #3. Zrédto wiedzy o
komunikacji”, 30.01.2007, cyt. za: K. Makowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 113.
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zadan, przestaje chwalié, a nawet zmniejsza wynagrodzenie. W konsekwencji prowadzi to do
tego, iz najlepsi pracownicy ciagle aktualizujga swoje CV, czekajac na najblizsza okazj¢, by
moc odejs¢ do innej firmy, natomiast sami menedzerowie sga calg ta sytuacja mocno
zadziwieni.*® Jak dowodzi wiele badan czynnikami, ktére niejednokrotnie powoduja odejscia
personelu z firmy s3 miedzy innymi: niesprzyjajaca atmosfera w pracy, zta komunikacja, czy
niedotrzymanie przez kierownictwo obietnic. Jednak najwigkszy wplyw ma sama osoba
przetozonego. Tak wigc, mozna niewatpliwie stwierdzié¢, iz pracownik podejmujacy decyzje
o odejsciu, zostawia nie firme, a przetozonego. Ponadto jak wykazaty badania zrealizowane w
kilkunastu najlepszych firmach w Polsce, dotyczacych komunikacji pracownikow i ich
satysfakcji, to wlasnie bezposredni przelozony ma szczegdlny wplyw na zaangazowanie
personelu, za$ wigksza potowa osob chciataby zmieni¢ miejsce pracy, z powodu ztych relacji
z szefem.”” Z kolei wedtug badan firmy Hay Group zaangazowanie jest tam wicksze, gdzie
menedzerowie w swojej organizacji s3 w stanie zbudowaé, przyjazny i motywujacy klimat
organizacyjny. Co wigcej inne uzyskane wyniki sugeruja, iz to od relacji z przetozonymi, oraz
wspotpracownikami, w duzym stopniu zalezy postawa personelu do powierzonych mu zadan.
W dodatku od czynnikow zwigzanych z codzienng pracg wigkszy wplyw na zaangazowanie,
wywiera postawa kierownictwa w stosunku do pracownikow, zas wiodagcym impulsem, ktory
motywuje do pracy, jest zwrocenie przez przelozonego uwagi na samopoczucie

podwladnego.®®

Niezwykle istotne znaczenie ma réwniez proces komunikacji w przedsigbiorstwie.
W sposéb szczegbdlny oddzialuje on na zaangazowanie, a takze lojalnos¢ wzgledem
pracodawcy. Menedzer chcacy osigga¢ wysokie wyniki, powinien nieustannie informowac
swoj personel o zachodzacych zmianach w organizacji, a takze osigganych efektach. Jak
twierdzi M. Armstrong, szansa na wzrost zaangazowania pracownikow jest wtedy, gdy sa oni
informowani o proponowanych czynnosciach, powodach ich wdrozenia, a takze tym, jak
pomysty te wptyna na ich sytuacje. Poza tym jesli pracownicy beda osobiscie uczestniczy¢
w przygotowywaniu nowych praktyk pracowniczych, oraz beda wiedzie¢ i czu¢, ze ich wkiad
w prace jest doceniany i mile widziany, zaangazowanie ich zwiekszy si¢ jeszcze bardziej.™

Skuteczne zaangazowanie swojego personelu tworzg menedzerowie ktorzy :

. Kaye, S. Jordan- Evans, Zatrzymaj najlepszych..., op. cit., s. 20.

¥ u. Jabtoniska, Zaangazowanie pracownikow-rola kadry kierowniczej, GFMP management focus, nr 17, s. 2,
www.gfmp.com.pl (data odczytu 16.05.2014)

BR. McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania..., op. cit., s. 172.

B M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami..., op. cit., s. 120.
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e buduja glebokie relacje ze swoimi podwladnymi,

e respektuja osiagnigcia pracownikdw bez wzgledu na ich miejsce w hierarchii,
oceniajg ich sprawiedliwie,

e obserwuja postawy ludzi i szukaja dla nich odpowiednich i mozliwych do
wykonania zadan,

e udzielaja porad swoim podwtadnym i motywujg ich,

e wzmacniajg w pracownikach wiar¢ we wlasne sity 1 mozliwosci,

e 7z duza uwagga koncentruja si¢ na rozwoju swojego personelu, wspieraniu go,
oraz inspirowaniu,

e angazuja w proces kreowania wizji, gdyz wiedzg jakie ma to znaczenie dla
pracownikow,

e daja przyktad, jak nalezy pracowac,

e potrafig budowa¢ zaufanie i wiedzg jak go rozwijaé.”

Przytoczone powyzej przyklady, ktore charakteryzuja doskonatego menedzera,
pokazuja nam jak niezwykle wazna jest jego rola w dazeniu do budowy odpowiedniego
zaangazowania personelu, a w konsekwencji jego kluczowe znaczenie dla calej organizacji.
Aby firma mogla utrzymac¢ swoja efektywnos¢ na wilasciwym poziomie, niezbedne jest, by
menedzerowie posiadali réwniez umiejetnosci shuchania opinii innych, komunikacji,
coachingu, a takze postrzegania ludzi jako zasobu, o ktéry warto dba¢ 1 w ktdry warto
inwestowac. Jednoczesnie nalezy pamieta¢ o tym, by umiejgtnosci te potrafili jak najlepiej
wykorzysta¢ 1 zacheci¢ swdj zespot do efektywnego dzialania, gdyz tylko wtedy bedzie
mozliwe stworzenie lojalnego, w pelni skutecznego i zaangazowanego zespohu.”! Dobrze jest
rowniez, gdy menedzerowie potrafia wykorzystywa¢ mocne strony swoich pracownikow,
utrwala¢ w nich wlasciwe zachowania, oraz wprowadzac rozsadne 1 odpowiednie dla kazdego
plany rozwoju. ’> Kompetentny i skuteczny menedzer powinien ponadto zna¢ potrzeby
1 predyspozycje jakie posiada jego personel, gdyz w innym wypadku moze dojs$¢ do sytuacji,
w ktorej pracownikom zostana przydzielone w niewtasciwy sposdb, nieodpowiednie do ich
mozliwosci, pozbawione nalezytego wsparcia zadania, co finalnie bedzie skutkowad
obnizeniem ich zaangazowania. Jednak wspotczesni kierownicy nieustannie rozmyslaja nad

tym, co tak naprawde angazuje personel w wykonywang prace, oraz w jaki sposob mozna

PR, McGee, A. Rennie, Budowanie zaangazowania..., op. cit., s. 399-401.
A Baron, M. Armstrong, Zarzadzanie..., op. cit., s. 176.
%R, Niermeyer, Motywacja. Jak zacheci¢ pracownikdw..., op. cit., s. 86.
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prawdziwie pobudza¢ ich do samodzielnego, pelnego energii, innowacyjnego dziatania,
rozwazajac rownoczesnie co jest powodem braku tegoz zaangazowania, a takze w jaki sposdb
niwelowa¢ niepozadane zachowania ludzi, ktére to zaangazowanie obnizaja.”> Tak wiec
bezposredni przetozeni niewatpliwie maja ogromne znaczenie dla zaangazowania personelu,
niejednokrotnie bedac najwazniejszym jego elementem. To wiasnie im najbardziej
przygladaja si¢ pracownicy, by przekona¢ si¢ o tym, czy oni sami przestrzegaja ustalonych
przez siebie regut. Co wiecej to od nich zalezy atmosfera w pracy, stopien w jakim
pracownicy beda si¢ rozwijaé 1 podnosi¢ swoje kwalifikacje i kompetencje, jaki i rowniez to

oni maj3a wptyw na zarzadzanie wynikami firmy.

% U. Jabtoriska, Zaangazowanie pracownikéw-rola kadry kierowniczej..., op. cit., s. 1-2.
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Rozdzial 3 Metodologia badan

3.1 Przedmiot badan i charakterystyka badanej grupy

Obecnie Generali Polska jest jedng z najwigkszych grup ubezpieczeniowych w Polsce
oraz czescig Grupy Generali bgdacej jednoczesnie jednym z najwiekszych w Europie
dostawcodw ubezpieczen i najwigkszym europejskim ubezpieczycielem na zycie. Na caltym
swiecie Firma posiada 77 000 pracownikéw i 65 miliondw klientow w ponad 60 krajach.
Ponadto Grupa zajmuje pozycje lidera na rynkach Europy Zachodniej oraz coraz wazniejsze

miejsce w Europie Srodkowej i Wschodniej, a takze w Azji.”*

Omawiany oddzial Firmy znajduje si¢ w wojewddztwie lubelskim i w swojej
placowce liczy 25 pracownikow. Przeprowadzono wsrod nich ankiete sprawdzajaca stopien
ich zaangazowania w wykonywang prace, ktorg prawidtowo wypelniong zwrdcity 23 osoby.
W sktad przebadane; grupy wchodzitlo 14 kobiet co stanowi 61% ankietowanych 1 9

mezczyzn, stanowigcych 39% ankietowanych. Dane przedstawiono na rysunku 5.

Ptec

H Kobieta

Mezczyzna

Rys. S. Interpretacja graficzna plci badanych pracownikéw

Zrodto: Opracowanie wiasne

2 Raport Roczny Grupy Generali 2013
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Ponizsza tabela i rysunek przedstawiajg natomiast strukture zatrudnienia pracownikdéw

wedlug wieku.

Tabela 3. Struktura zatrudnienia wedlug wieku

Przedzial wiekowy Liczbowo Procentowo

Do 25 lat 0 0%

26 — 35 lat 12 52%

36 —45 lat 7 30%

46 — 55 lat 2 9%

Powyzej 55 lat 2 9%

23 100%
Zrédto: Opracowanie wiasne
Przedziat wiekowy

M Do 25 lat
M 26-35 lat
W 36-45 lat
@ 46-55 lat

O Powyzej 55 lat

Rys. 6. Interpretacja graficzna wieku badanych pracownikow

Zrodto: Opracowanie wiasne

Jak wynika z tabeli nr 3 oraz rysunku nr 6 kadra w Firmie to przewaznie ludzie

mtodzi, ktérzy maja doswiadczenie, kwalifikacje a co najwazniejsze nie sg jeszcze wypaleni

zawodowo. Ponad potowa, czyli 52% ogotu stanowig osoby w wieku 26 - 35 lat, za$ 30% to

grupa pracownikdw znajdujaca si¢ w przedziale 36 — 45 lat. Z kolei w kategoriach wiekowych

46 - 55 lat 1 powyzej 55 lat miesci si¢ po 9%. Personelu ponizej 26 lat, w badanym oddziale

nie odnotowano. Wynika z tego, ze oddziat ten stawia raczej na miodych, pelnych zapatu

1 energicznych pracownikow.
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Strukture zatrudnienia wedtug stazu pracy przedstawia tabela nr 4 i rysunek nr 7.

Tabela 4. Struktura zatrudnienia wedlug stazu pracy

Przedzial stazu pracy Liczbowo Procentowo
Do roku 10 43%
Od roku do 5 lat 8 35%
Powyzej 5 lat 5 22%

23 100%

Zrddto: Opracowanie wlasne

Staz pracy w firmie

W Do roku
W Od roku do 5 lat
O Powyzej 5 lat

Rys. 7. Interpretacja graficzna stazu pracy badanych pracownikow

Zrodto: Opracowanie wlasne

Najwigcej, gdyz 43% badanej grupy stanowia osoby majace najkrotszy staz pracy,
czyli zatrudnione w oddziale do roku czasu. Pracownicy stanowiacy 35% badanych, zwiazani
sa z przedsiebiorstwem od 1 — 5 lat i stanowia druga pod wzgledem liczebnosci grupg.
Pozostale 22% to osoby zatrudnione dtuzej niz 5 lat. By¢ moze wigze si¢ to z stosunkowo
mtodym wiekiem pracownikow oraz moze swiadczy¢ o niewielkim przywigzaniu do miejsca
pracy. Réwnoczesnie wydaje si¢, iz czesta zmiana kadry pozwala unikaé wypalenia

zawodowego, zwiekszajac tym samym wydajnos¢ personelu.
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Tabela nr 5 i rysunek nr 8 przedstawia strukture zatrudnienia pracownikdéw wedtug ich

wyksztalcenia.

Tabela 5. Struktura zatrudnienia wedlug wyksztalcenia

Wyksztalcenie Liczbowo Procentowo
Ponizej $redniego 0 0%
Srednie 13 57%
Wyzsze 10 43%

23 100%

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wyksztatcenie

M Ponizej sredniego
B Srednie
O Wyzsze

Rys. 8. Interpretacja graficzna wyksztalcenia badanych pracownikow

Zrbdlo: Opracowanie whasne

Z powyzszego rysunku wynika, ze 57% pracownikow posiada wyksztatcenie $rednie
a niewiele mniej, gdyz 43% wyksztalcenie wyzsze. Zatrudnionych majacych wyksztalcenie
ponizej sredniego nie odnotowano. Moze by¢ to spowodowane specyfika Firmy i profilem jej
dziatalnosci, wymagajacym od pracownikéw okreslonych kompetencji.

Na podstawie powyzszych danych, mozna stwierdzi¢, ze statystyczny pracownik
lubelskiego oddziatu firmy Generali ma 26-35 lat, pracuje w przedsigbiorstwie krocej niz

1 rok, a takze posiada wyksztalcenie Srednie.
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3.2 Ogolna charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Poczatki firmy Generali siggaja roku 1831, jednak pierwsze oddziaty w Polsce
powstaja w roku 1837. W sktad Grupy Generali Polska wchodza nastgpujace spotki: Generali
Towarzystwo Ubezpieczen S.A., Generali Zycie Towarzystwo Ubezpieczen S.A., Generali
Powszechne Towarzystwo Emerytalne S.A., Generali Finance Sp. z. o. o., Generali
AutoProgram Sp. z. 0. 0. Dzialalno$¢ firmy byla wielokrotnie doceniana i otrzymata wiele
prestizowych nagréd 1 wyrdznien takich jak nagroda ,,Fair Play” branzy brokerskiej dla
Generali  (06.2010), zwyciestwo w rankingu Najlepszych Instytucji Finansowych
»Rzeczpospolita” (22.06.2010) Generali PTE, II miejsce w rankingu funduszy emerytalnych
wedhug wartosci  hipotetycznego konta emerytalnego dla Generali OFE (10.2011),
wyrdznienie tytutem Lidera Informatyki 2013 w konkursie organizowanym przez magazyn

Computerworld pod patronatem Ministerstwa Gospodarki (10.2013) i inne.”

Grupa Generali Polska w szczegolny sposob dba réwniez o swoj wizerunek poprzez
rozbudowang dziatalno$¢ w zakresie marketingu i reklamy, chcac tym samym trafi¢ do jak
najszerszej grupy odbiorcéw. Firma do potencjalnych klientéw trafia poprzez migdzy innymi
rozbudowang reklamg¢ telewizyjna, radiowa czy internetowa. W wielu polskich miastach
pojawiaja si¢ rdwniez bilbordy, majace zacheci¢ do korzystania z ich uslug. W ostatnim
czasie zaprezentowano takze nowa odstong kampanii reklamowej ,,Generali — na dobre 1 zte.
Na wszelki wypadek.” Jej celem byto stworzenie wizerunku firmy godnej zaufania, na ktdrej
zawsze mozna polegac oraz promocja oferty ubezpieczen komunikacyjnych i majatkowych.
Wykorzystano w niej wizerunek powszechnie znanego bytego skoczka, a obecnie kierowcy
rajdowego Adama Malysza, z ktorym Generali jako sponsor i ubezpieczyciel wspolpracuje od

okoto 10 lat.

Oddziat Generali, w ktérym przeprowadzono badanie znajduje si¢ w wojewodztwie
lubelskim. Jest to placéwka podlegajaca spétce Generali Zycie Towarzystwo Ubezpieczen
S.A. Obecnie firma oferuje swoim klientom rozbudowany katalog ustug, ktory dopasowany
jest do aktualnych potrzeb klientdéw 1 zmieniajacych si¢ trendow panujacych na rynku.
W swojej aktualnej ofercie oddzial oferuje migdzy innymi: ubezpieczenie na zycie dla dzieci,
rodzicow 1 seniordw, programy regularnego oszczedzania przeznaczone gldéwnie dla

emerytow 1 na uposazenia dzieci. Ponadto placéwka daje mozliwo$¢ zatozenia lokaty

% Strona internetowa http://www.generali.pl (data odczytu 21.08.2014)

42

46/89



WSB-NLU
2014

4e8f54547ccb4de2cd9e£790413b4202
2014-09-24 17:51:11

inwestycyjnej, a takze zajmuje si¢ udzielaniem ubezpieczen grupowych dla firm i klientéw

indywidualnych.

Oddzial aktywnie uczestniczy w aktualnej Strategii Generali, ktéra zaktada znaczne
polepszenie wszystkich kluczowych parametrow funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku
krajowym, poprzez zwigkszenie sprzedazy, wykorzystywanie nowych technologii

1 warunkéw ekonomicznych, zwigkszajac rownoczesnie rentownos¢ 1 udzialty w rynku.

Ponizszy rysunek przedstawia najwazniejsze kierunki strategiczne Generali, z ktérymi

silnie utozsamia si¢ badany oddziat.

Rentownos$¢

Pracownicy

Klient

Produkty Technologia

iy

Efektywnos¢

Rys. 9. Kierunki strategiczne Generali

Zrédlo: Opracowanie na podstawie strony internetowej http://www.generali.pl (data odczytu 21.08.2014)

Wymieniona w powyzszym rysunku rentownos$¢ zaklada optymalizacj¢ wyniku
technicznego. Z kolei dystrybucja jako kierunek strategii ma na celu wykorzystanie
potencjatu sieci wytacznych i partnerow zewngtrznych. Poza tym oddziat jest ukierunkowany
na klienta, majac na celu zwlaszcza poprawe jego satysfakcji, wychodzac naprzeciw jego
oczekiwaniom i potrzebom, a takze wykorzystujac nowe technologie umozliwiajace klientom

migdzy innymi elektroniczny zakup ustug. Stuzy¢ ma temu rowniez przyjazny i zrozumiaty
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proces sprzedazy produktéw. Waznym kierunkiem strategii jest jednoczesnie efektywnos¢,

zakltadajaca optymalizacje i automatyzacje procesOw oraz wykorzystanie sity marki i prestizu.

Oddzial, realizujac zatozenia catego przedsigbiorstwa, szczegdlny nacisk kladzie
rownoczesnie na dbanie o swoich pracownikow, zapewniajac im przyjazng kulturg
organizacyjng, charakteryzujaca si¢ otwarta komunikacja. W zatozeniu daje ona pracownikom
mozliwos¢ wywierania wptywu na podejmowane w firmie decyzje, a takze pozwala na
zachowanie réwnowagi pomiedzy praca a zyciem osobistym. Co wiecej kierownictwo
oddzialu w sposob jasny precyzuje mozliwe $ciezki kariery i rozwoju, sprawiajac tym samym,
ze kazdy cztonek personelu jest Swiadom jakich dziatan musi si¢ podjaé, by osiaggnaé¢ awans
lub zebra¢ dodatkowe bonusy rzeczowe, jak i finansowe. Tak wigc zapewnienie swoim
klientom poczucia bezpieczenstwa i zadowolenia jest najwigkszg wartoscig oddziatu Generali,
stad tez kierownictwu jak i personelowi szczegolnie zalezy na tym, by w sposob rzetelny

swiadczy¢ oferowane przez firme ustugi.

3.3 Metodyka i cel badan wlasnych

Techniki badan to réznorodne czynnosci praktyczne, podejmowane przez badacza,
ktore pozwalaja na zdobycie optymalnie sprawdzalnych informacji, faktéw i opinii, ponadto

sa one regulowane przez kompleksowo wypracowane dyrektywy. °°

Najczesciej
wystepujacymi technikami badan sa: obserwacja, wywiad, ankieta, badanie dokumentow,

analiza tresci, techniki projekcyjne i inne.”’

Metoda wykorzystang w niniejszych badaniach empirycznych, jest metoda sondazu
diagnostycznego. Zgodnie z definicja podang przez T. Pilcha 1 T. Baumana metoda ta polega
na gromadzeniu informacji poprzez samodzielne wypelnianie przez badanego specjalnie
skonstruowanych kwestionariuszy, charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem standaryzacji,
przy obecnosci lub bez obecnosci ankietera.”® Dodatkowo metoda sondazu diagnostycznego

sprzyja zrozumieniu sposobu postrzegania przez badanych zagadnien, ktore interesuja

% A. Kamiriski 1970, cyt. za: T. Pilch, T Bauman, Zasady badan pedagogicznych, Wyd. Akademickie ,Zak”,
Warszawa 2001,s. 85

7T Pilch, T. Bauman, Zasady badan..., op. cit., s. 86-102.

BT Pilch, T. Bauman, Zasady badan..., op. cit., s. 96

44

48/89



WSB-NLU
2014

4e8f54547ccb4de2cd9ef790413b4202
2014-09-24 17:51:11

badacza, formutowaniu problemow badawczych oraz zebraniu opinii respondentéw

o kwestiach waznych z perspektywy prowadzonych badan.”

W badaniach wlasnych postuzono si¢ kwestionariuszem ankiety, zamieszczonym
w zatgczniku nr 1, za pomoca ktdrego zostaty zebrane informacje wykorzystane w niniejszej
pracy. Przebadang grupa, byli pracownicy lubelskiego oddziatu firmy Generali.
Kwestionariusz ankiety zawierat przedmowe, w ktorej wspomniano o celu przeprowadzanych
badan, rownoczesnie gwarantujac ankietowanym ich anonimowos$¢, oraz poufnos$¢ przy
wykorzystaniu udzielanych przez nich informacji. Respondentom udzielono roéwniez
instrukcji, wyjasniajacej w jaki sposob nalezy wypelnia¢ kwestionariusz. Ich zadaniem bylo
udzielenie odpowiedzi na 36 pytan oraz 4 pytania, stanowigce metryczke. Zebrane wyniki
zaprezentowano w rozdziale czwartym. Do analizy zaangazowania pracownikow lubelskiego
oddziatu Generali korzystano takze z Raportu Rocznego Grupy Generali 2013 oraz wywiadu
przeprowadzonego z pracownikami i kadrg zarzadzajaca. Zgromadzony material zostat

poddany analizie statystyczno - opisowe;.

Jak podaje W. Dutkiewicz celem badan jest dazenie do wzbogacenia i uzupehienia
wiedzy o osobach, rzeczach lub zjawiskach, interesujacych badacza, ktéry czyni je
przedmiotem swoich badan. Jest wiec to okreslenie tego do czego badacz dazy, a takze co

. . . . , 100
pragnie swym dziataniem osiggnac.

Gléwnym celem badan wilasnych byla analiza poziomu zaangazowania personelu

w lubelskim oddziale Generali. Z kolei celami szczegoétowymi s3:

1. Sprawdzenie wplywu atmosfery i warunkéw panujacych w miejscu pracy na
zaangazowanie personelu.

2. Zbadanie zwigzku pomigdzy subiektywnym odczuciem satysfakcji z wykonywane;j
pracy oraz jej znaczenia, a efektywnoscia podejmowanych dziatan.

3. Sprawdzenie zaleznosci miedzy wplywem na otrzymywane wynagrodzenie
a motywacja do wigkszego zaangazowania.

4. Ocena stosunku miedzy sprawna komunikacja pracodawcy z personelem

a motywacja pracownikow do pracy.

M. tobocki, Metody i techniki badan pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakéw 2003, s. 255.
100y, Dutkiewicz, Podstawy metodologii badan do pracy magisterskiej i licencjackiej z pedagogiki, Wyd.
Stachurski, Kielce 2001, s. 50.
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Kolejnym krokiem podejmowanym przez badacza jest postawienie hipotez

badawczych. Wedlug D. Nachimas i C. Frankfort-Nachimas hipotezy sa to proponowane

odpowiedzi na sformutowane przez nas pytania badawcze. S3 one potwierdzane Ilub

odrzucane dopiero na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych, w zwigzku z czym

sa to wylacznie pewne zatozenia, a nie koncowe wyniki.

101

Na tle tak sformulowanych celdw, podjeto w tejze pracy probe zweryfikowania

przedstawionych ponizej hipotez badawczych. Gtoéwna hipoteza zatozona w niniejszej pracy

brzmi: Pracownicy lubelskiego oddzialu Generali sa aktywnie zaangazowani w swoja

prace. Wyodrebniono rowniez hipotezy szczegdtowe:

Hipoteza 1: W badanym oddziale pozytywna atmosfera pracy i jej dobre warunki

sprzyjaja wigkszemu zaangazowaniu pracownikow.

Hipoteza 2: Subiektywne odczucie satysfakcji z wykonywanej pracy oraz poczucie, ze
ma ona znaczenie, wiaze si¢ z wicksza efektywnoscia podejmowanych przez

pracownikow dziatan.

Hipoteza 3: Wplyw na otrzymywane wynagrodzenie zwigksza zaangazowanie do

pracy.
Hipoteza 4: Sprawna komunikacja w oddziale zwigksza motywacje do pracy.

Hipoteza 5: Oparta na wzajemnym szacunku relacja z pracodawca, doceniajacym
swoich pracownikéw 1 respektujacym ich opinie, wpltywa na wzrost ich

Zaangazowania.

101

D. Nachimas, C. Frankfort-Nachimas, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan

2001, s. 77.
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Rozdzial 4 Analiza zaangazowania pracownikow

4.1 Wyniki badan wlasnych

W przeprowadzonym badaniu, na wstepie zapytano respondentéw o to, czy znaja
1 potrafig wyjasni¢ cele firmy, ktdérej sg pracownikami. Wigkszos¢ badanych (52%) twierdzi,
ze zdecydowanie je zna, nieco mniej (48%) uwaza, ze raczej tak. Zaden z ankietowanych nie
wybrat pozostatych wariantéw odpowiedzi. Wynika z tego, iz wszyscy pracownicy oddziatu
znaja cele firmy, bedac $wiadomym jej zasad, zwyczajow i praktyk, jakie podejmuje do

realizacji postawionych sobie zadan. Dane przedstawia rysunek 10.

Znajomosc celdow firmy

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
M Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 10. Interpretacja graficzna znajomosci celow firmy
Zrédto: Opracowanie whasne

Nastgpne pytanie zadane pracownikom dotyczylo mozliwosci przedstawiania
propozycji zmian, gdy widzi si¢ szanse poprawy wynikéw firmy. 61% badanych udzielito
odpowiedzi, ze ma takg szanse, zas 35%, i1z raczej nie, a tylko 4% jest przekonane o braku

swojego wptywu. Dane prezentuje rysunek 11.
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Mozliwos¢ przedstawiania
propozycji zmian

4%

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
I Raczej nie
B Zdecydowanie nie

M Trudno powiedzie¢

Rys. 11. Interpretacja graficzna mozliwosci przedstawiania propozycji zmian

Zrédlo: Opracowanie whasne

Ponad potowa ankietowanych (52%) ma poczucie, iz ich opinie sg respektowane przez
kierownictwo, natomiast 9% jest o tym przekonane. Zdecydowana mniejszo$¢ (26%) nie
czuje by kierownictwo brato pod uwage ich zdanie. Niezdecydowanych byto tylko 13%.

Zostalo to zaprezentowane na ponizszym rysunku.

Respektowanie opinii przez
kierownictwo

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak
I Raczej nie
B Zdecydowanie nie

M Trudno powiedzie¢

Rys. 12. Interpretacja graficzna respektowania opinii przez kierownictwo

Zrbdto: Opracowanie whasne
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Kolejnym aspektem interesujacym badacza, bylo subiektywne poczucie sposobnosci
wykorzystania w pracy zdobytej wiedzy i do§wiadczen. Jak wida¢ na ponizszym wykresie,
znaczna wigkszo$¢ personelu (87%) uwaza, ze ma taka mozliwos¢, w tym 35% jest o tym

przekonane. Tylko jedna osoba ma wrazenie, iz w swojej pracy nie wykorzystuje zdobytej

wiedzy ani umiej¢tnosci. Pozostate 9% nie potrafi tego ocenic.

Mozliwosé wykorzystania zdobytej
wiedzy i umiejetnosci

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak

Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 13. Interpretacja graficzna mozliwosci wykorzystania zdobytej wiedzy

Zrodto: Opracowanie wlasne

Jak wynika z rysunku 14, znacznie wigksza czg$¢ ankietowanych (52%) zdecydowanie
zna swoje mozliwosci kariery w oddziale, a 39% raczej je zna. Tylko 5% raczej nie zna
okreslonych przez oddzial Sciezek kariery, natomiast pozostale 4% nie sa zdecydowane.
Mozemy wigc stwierdzi¢, iz oddziat dba o to, by pracownicy byli $wiadomi mozliwosci

awansu, co moze wptywaé na ich zaangazowanie.
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Znajomos¢ mozliwosci kariery

5%

H Zdecydowanie tak
M Raczej tak
W Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 14. Interpretacja graficzna znajomosci mozliwosci kariery

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Nastepne pytanie zadane pracownikom oddziatu dotyczylo tego, czy w sytuacji, gdy
wymaga tego dobro firmy, podejmuja oni dodatkowy wysitek na jej rzecz (rysunek 15). Az
78% wskazuje, 1z podjeloby taka inicjatywe, zas tylko 13% przeciwnie. Pozostate 9% nie
potrafito si¢ okresli¢. Wynika z tego, ze wigksza czgs¢ personelu, wykazuje przywigzanie do

SW0jego miejsca pracy.

Podjecie dodatkowych dziatan na
rzecz firmy

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak
[l Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 15. Interpretacja graficzna podjecia dodatkowych dzialan na rzecz firmy

Zrddto: Opracowanie wlasne
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Na pytanie o che¢ podnoszenia swoich kwalifikacji zawodowych, wigkszos¢
respondentéw odpowiedziala, ze raczej chetnie podejmuje owe wysitki (65%), przy czym
26% zdecydowanie chce zwigksza¢ swoje umiejetnosci. 9% raczej nie wykazuje takiej

inicjatywy. Pozostatych wariantow odpowiedzi nie odnotowano. Dane przedstawia rysunek
16.

Chec podnoszenia swoich
kwalifikacji zawodowych

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak
W Raczej nie
B Zdecydowanie nie

M Trudno powiedzie¢

Rys. 16. Interpretacja graficzna checi podnoszenia kwalifikacji zawodowych

Zrédto: Opracowanie wlasne

Kolejna kwestig interesujaca badacza bylo pozyskanie informacji o tym, czy oddziat
inwestuje w rozwdj swoich pracownikow, poprzez réznorodne szkolenia i kursy (rysunek 17).
Wigkszo$¢ ankietowanych (48%) twierdzi, ze firma zdecydowanie inwestuje w ich rozwdj,

nieco mniej (43%) ze raczej inwestuje, a tylko 9% odpowiedziato, iz raczej nie.

Inwestycja w rozwdj pracownikow

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak
M Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 17. Interpretacja graficzna inwestycji w rozwoj pracownikéw
Zroédto: Opracowanie wlasne

51
WSB-NLU
2014



4e8f54547ccb4de2cd9e£790413b4202
2014-09-24 17:51:11
56/89
65% ankietowanych ocenia swoje warunki pracy jako dobre, za$ 9% jako bardzo
dobre. Tylko 4% swoje warunki pracy uwaza za zte. Pozostale 22% sadzi, ze nie sa one ani

dobre ani zte. Dane przedstawia rysunek 18.

Ocena warunkdéw pracy

M Bardzo dobrze

B Dobrze

1 Ani dobrze ani Zle
m7le

m Bardzo zle

Rys. 18. Interpretacja graficzna oceny warunkéw pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne

Jak wynika z rysunku 19, az 70% pracownikéw lubelskiego oddziatu Generali, nie

rozwaza zmiany miejsca pracy.

Chec zmiany miejsca pracy

W TAK
m NIE

Rys. 19. Interpretacja graficzna checi zmiany miejsca pracy

Zrédlo: Opracowanie whasne
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Respondenci checacy zmieni¢ prace (30%), jako gléwny powodd wskazuja kwestie
finansowe (44%). Nastgpnie za przyczyne podaja przetozonego (19%), brak systemu
motywacyjnego (13%), a takze niedocenianie wilozonego wysitku (12%). Jedynie 6%
badanych twierdzi, ze wplyw na ich decyzje maja relacje migedzyludzkie oraz brak mozliwosci

rozwoju.

Z kolei na decyzje pracownikow chcacych pozosta¢é w swojej pracy 1 nie
rozwazajacych odejscia z niej, rowniez najwigkszy wplyw maja kwestie finansowe (38%).
20% badanych swoja decyzje motywuje tym, iz ich wysilek jest doceniany, 15% wskazuje
przetozonego, zas 9% pracownikéw wymienia relacje miedzyludzkie, panujacy w oddziale

system motywacyjny oraz mozliwos¢ rozwoju.

Zdecydowana wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, ze praca, ktorg wykonuja jest wazna

(91%), natomiast 9% personelu, sadzi, ze wykonywa przez nich praca nie jest wazna (rysunek

20).

Waga wykonywanej pracy

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak

Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 20. Interpretacja graficzna waznosci wykonywanej pracy

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Pracownicy zostali zapytani rowniez o to, czy praca, ktdra wykonuja daje im
satysfakcje. Wigkszos¢ badanych stwierdzila, ze raczej daje (43%), nieco mniej
odpowiedzialo, ze zdecydowanie daje (35%). Odpowiedzi osdb, ktére raczej nie odczuwaja
satysfakcji z wlasnej pracy bylo znacznie mniej (13%). Dane zostaly przedstawione na

rysunku 21.
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Wykonywana praca daje
satysfakcje

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak
I Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 21. Interpretacja graficzna satysfakcji z pracy
Zrédto: Opracowanie wiasne
Wigkszos¢ respondentow (65%) odpowiadajac na kolejne pytanie twierdzi, ze

poleciloby pracg¢ w swojej firmie znajomym. Z kolei 26% badanych nie polecitoby jej. Tylko

9% pracownikow bylo niezdecydowanych (rysunek 22) .

Polecenie pracy w swojej firmie
znajomym

4%

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
W Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 22. Interpretacja graficzna polecenia pracy w swojej firmie znajomym

Zrédto: Opracowanie wlasne
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Rysunek 23 pokazuje, ze az 17 ankietowanych (74%) uwaza, ze firma motywuje ich
do wiekszego angazowania si¢ w swoja prace. Nieznaczne 22% nie odczuwa by firma ich

motywowala.

Firma motywuje do wiekszego
angazowania sie w prace

4%

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak

Raczej nie
B Zdecydowanie nie

M Trudno powiedzie¢

Rys. 23. Interpretacja graficzna motywacji przez firme¢ do wiekszego angazowania sie
W prace

Zrbdlo: Opracowanie whasne

Kolejne trzy pytania miaty na celu sprawdzenie, czy pracownicy otrzymuja od
przetozonego wsparcie konieczne do efektywnej pracy, czy otrzymuja od niego pochwaty
oraz czy pracownicy uwazaja, ze pracodawca sprawiedliwie docenia ich wktad wlozony

W prace i osiggane przez nich wyniki.

Na pytanie o to czy pracownicy otrzymuja od przelozonego wsparcie konieczne do
efektywnej pracy, az 83% odpowiedzialo, Zze je otrzymuje. Pozostala liczba osob (17%)

uwaza, ze tego wsparcia nie otrzymuje (rysunek 24).
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Ocena wsparcia od przetozonego

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
= Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 24. Interpretacja graficzna oceny wsparcia od przelozonego

Zrodto: Opracowanie wiasne

Podobnie procentowo rozktada si¢ liczba osob, twierdzacych, iz otrzymuja oni od

przetozonego pochwaty (83%). Widac to na rysunku 25.

Pochwaty od przetozonego

B TAK
W NIE

Rys. 25. Interpretacja graficzna pochwal od przelozonego

Zrédto: Opracowanie wlasne
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70% personelu udzielito réwniez odpowiedzi, ze pracodawca raczej w sposob
sprawiedliwy docenia wktad wlozony w prace przez swoich podwtadnych i osiggane przez

nich wyniki. 13% badanych jest o tym przekonane. Pozostate 13% ocenito, ze pracodawca nie

jest sprawiedliwy, a 4% bylo zdecydowane o jej braku (rysunek 26).

Sprawiedliwe docenianie wktadu
wiozonego w prace i osiggane
wyniki

4%

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
W Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 26. Interpretacja graficzna sprawiedliwego doceniania wkladu wlozonego w prace
i osiagane wyniki

Zrédto: Opracowanie whasne

Znaczna wigkszos$¢ ankietowanych (91%) udzielajac odpowiedzi na kolejne pytanie
uwaza, ze efekty pracy majg istotny wptyw na otrzymywane przez nich wynagrodzenie.

Tylko 9% pracownikow nie zgodzila si¢ z tym (rysunek 27).

Efekty pracy majg wptyw na
wynagrodzenie

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
W Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 27. Interpretacja graficzna wplywu efektow pracy na wynagrodzenie
Zrédto: Opracowanie whasne
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Jak przedstawia zamieszczony ponizej rysunek 28, ponad potowa (65%) badanych
zaznacza, iz mimo osiggania dobrych wynikow nie moze liczy¢ na zadne dodatkowe korzysci.

Natomiast 26% odpowiedzialo, ze takich korzyS$ci moze si¢ spodziewaé. Pozostate 9% nie

potrafito si¢ okreslic.

Dobre wyniki a korzysci finansowe
lub pozafinansowe

4%

B Zdecydowanie tak

B Raczej tak

Raczej nie
B Zdecydowanie nie

65% B Trudno powiedzie¢

Rys. 28. Interpretacja graficzna dobrych wynikow a korzysci finansowych

Zrodto: Opracowanie wlasne

Nastepnie badacza zainteresowato jakie czynniki maja wplyw na poziom
zaangazowania pracownika. Jako najwazniejszy czynnik respondenci wskazywali kwestie
finansowe takie jak premie, czy podwyzki (30%). Bardzo wazne okazuja si¢ rowniez relacje
z przetozonym oraz zapewnienie mozliwosci indywidualnego dziatania (22%). Pewng role
odgrywajg tez czynniki pozafinansowe (10%), a takze mozliwos¢ rozwoju (9%). Dane

przedstawia rysunek 29.
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Czynniki od ktorych zalezy poziom
zaangazowania

M czynnikéw finansowych (premia,
podwyzka, inne)

B czynnikéw pozafinansowych (np.
pochwata, uznanie, wycieczka, awans)

W relacji z przetozonym

W mozliwosci rozwoju

B mozliwosci indywidualnego dziatania

m dodatkowych szkolen

m prestizu firmy

Rys. 29. Interpretacja graficzna czynnikow od ktorych zalezy poziom zaangazowania

Zrodto: Opracowanie wiasne

Pracownikom zadano takze kilka pytan majacych na celu ustalenie jak przebiega
proces komunikacji w oddziale. Na wstepie zapytano pracownikow o jej ogdlna oceng.
Wigkszos¢ badanych (65%) ocenito komunikacje jako dobra, zas 18% jako bardzo dobra.

13% pracownikdéw nie uwaza jej ani za dobra, ani zta, a 4% jako zla (rysunek 30).

Ocena komunikacji w firmie

M Bardzo dobrze

M Dobrze

1 Ani dobrze ani zle
m7le

W Bardzo Zle

Rys. 30. Interpretacja graficzna oceny komunikacji w firmie

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Kolejng kwestig interesujaca badacza bylo sprawdzenie czy personel otrzymuje
informacje zwrotne o wynikach jakie osigga. Az 91% ankietowanych twierdzi, ze owe

informacje uzyskuje, a tylko nieznaczne 9% uwaza inaczej. Zostalo to przedstawione na

rysunku 31.

Informacje zwrotne o osigganych
wynikach

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
W Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 31. Interpretacja graficzna informacji zwrotnych o osiaganych wynikach
Zrédho: Opracowanie wiasne
Podobny rozktad wynikdéw przejawia si¢ w odpowiedziach na pytanie dotyczace

informowania pracownikow o zmianach zachodzacych w oddziale. Réwniez 91% takie

informacje otrzymuje. Wida¢ to na rysunku 32.

Przekazywanie informacji o
zachodzgcych zmianach

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak
W Raczej nie
W Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 32. Interpretacja graficzna przekazywania informacji o zachodzacych

zmianach Zrédto: Opracowanie whasne
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Na pytanie o zaufanie personelu do przetozonych oraz produktéw jakie oferuje firma,

52% ankietowanych obdarza zaufaniem kierownictwo firmy, a takze oferowane przez nia

produkty. 26% o0s6b zdecydowanie im ufa. Odpowiedzi, ze raczej nie ufa, udzielito 22%

badanych (rysunek 33).

Zaufanie do przetozonych i

firme

produktéw oferowanych przez

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak

Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 33. Interpretacja graficzna zaufania do przelozonych i produktow oferowanych

przez firme¢

Zrédto: Opracowanie wlasne

W pytaniu jak oceniana jest atmosfera panujaca w miejscu pracy 48% respondentow

uwaza ja za dobra, natomiast 26% za bardzo dobra. Pozostali pracownicy (22%) nie potrafili

jej oceni¢ ani dobrze, ani Zle, z kolei tylko 4% odpowiedzialo, Ze panujaca atmosfera jest zta.

Dane ukazuje rysunek 34.

61



4e8f54547ccb4de2cd9e£790413b4202
2014-09-24 17:51:11
66/89

Ocena atmosfery w pracy

M Bardzo dobrze

B Dobrze

1 Ani dobrze ani Zle
m7le

M Bardzo zle

Rys. 34. Interpretacja graficzna oceny atmosfery w pracy

Zrodto: Opracowanie wiasne

Pracownicy zapytani o to, czy moga liczy¢é na pomoc swoich wspdtpracownikow,
w zdecydowanej wickszo$ci odpowiadaja, ze tak (87%). Jedynie 13% badanych uwaza, ze na

pomoc kolegdéw liczy¢ nie moze. Opisang sytuacj¢ ukazuje rysunek 35.

Otrzymywanie pomocy od
wspotpracownikow

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak
I Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 35. Interpretacja graficzna otrzymywania pomocy od wspoélpracownikow

Zrédto: Opracowanie whasne
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Rysunek 36 pokazuje, ze az 69% ankietowanych raczej chetnie dzieli si¢ zdobyta
wiedza 1 pomaga swoim kolegom, a 22% zdecydowanie im pomaga. 9% pracownikdéw nie

potrafi swojej pomocy ocenic.

Dzielenie sie wiedzg i
pomoc kolegom

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
I Raczej nie
B Zdecydowanie nie

M Trudno powiedzie¢

Rys. 36. Interpretacja graficzna dzielenia si¢ wiedzg i pomocy kolegom
Zrédho: Opracowanie wiasne
Na pytanie jak oceniane s3 relacje zachodzace migdzy pracownikiem a przetozonym,

61% respondentow postrzega je jako dobre, z kolei 10% ocenita te relacje jako bardzo dobre.

Natomiast 26% pracownikow nie sadzi by byty one ani dobre ani zte (rysunek 37).

Ocena relacji miedzy pracownikiem
a przetozonym

M Bardzo dobrze

M Dobrze

© Ani dobrze ani Zle
m7Zle

W Bardzo zle

Rys. 37. Interpretacja graficzna oceny relacji mi¢dzy pracownikiem a przelozonym

Zrbdto: Opracowanie whasne
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Kolejne pytanie miato na celu zbadanie czy oddziat firmy pozwala na zachowanie
réwnowagi migdzy praca a zyciem prywatnym pracownika. Najwigcej ankietowanych (87%)
twierdzi, ze taka rownowaga jest zachowana, w tym 48% badanych jest o tym przekonane.

Tylko 9% podaje, ze firma tej rownowagi utrzymac nie pozwala. Dane przedstawia rysunek
38.

Rownowaga miedzy pracg a Zzyciem
osobistym

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
= Raczej nie
B Zdecydowanie nie

M Trudno powiedzie¢

Rys. 38. Interpretacja graficzna r6wnowagi miedzy praca a Zyciem osobistym
Zrédho: Opracowanie wiasne

Zapytano réwniez pracownikow, czy w sposob efektywny wykorzystuja swoj czas
pracy w firmie. 18 ankietowanych, co stanowi 79% badanej grupy, twierdzi, ze w pelni ten

czas wykorzystuje, 4 osoby (17%) podaja, iz raczej nie, tylko jedna osoba zdecydowanie

efektywnie go nie wykorzystuje. Przedstawia to rysunek 39.
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Efektywne wykorzystanie czasu
pracy

4%

B Zdecydowanie tak
M Raczej tak
I Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 39. Interpretacja graficzna efektywnego wykorzystania czasu pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne

Badacz byt rowniez zainteresowany sprawdzeniem czy pracownik stara si¢
wykonywa¢ swoja prace w sposob jak najbardziej dokladny. Jak wynika z analizy
wypehionych kwestionariuszy 48% osob badanych raczej podejmuje dziatania w celu jak
najlepszego wykonywania powierzonych im zadan, a 39% zdecydowanie stara si¢ wypelniac

swoje obowigzki jak najlepiej. 13% nie potrafi si¢ okresli¢ (rysunek 40).

Wykonywanie pracy jak najlepiej

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
I Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 40. Interpretacja graficzna wykonywania pracy jak najlepiej

Zrddlo: Opracowanie whasne
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48% respondentow wskazuje, iz raczej ma mozliwo$¢ wybrania jak najbardziej
adekwatnego do swoich preferencji sposobu wykonywania pracy, z kolei 31% zdecydowanie

takg sposobnos¢ posiada. Tylko 17% badanj grupy, raczej nie odczuwa by miato szanse

dokonania takiego wyboru. Dane przedstawia rysunek 41.

Mozliwos$¢ wyboru sposobu
wykonywania pracy

4%

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
I Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 41. Interpretacja graficzna mozliwos$ci wyboru sposobu wykonywania pracy

Zrédto: Opracowanie wlasne

Pracownicy zapytani zostali rdwniez o to, czy uwazaja si¢ za osoby zaangazowane
w prace. Zdecydowana wigkszos$¢ (87%) twierdzi, iz w swoja prace si¢ angazuje. Pozostate

13% uznato, ze trudno im si¢ okresli¢ (rysunek 42).

Ocena swojego zaangazowania

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak
W Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 42. Interpretacja graficzna oceny swojego zaangazowania

Zrédlo: Opracowanie whasne
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Jak wynika z rysunku 43, 78% pracownikéw uwaza, ze na wyniki, ktore osiaga
oddziat zdecydowanie ma wptyw zaangazowanie personelu. 13% raczej podziela ta opinig,

a tylko 5% ma odrgbne zdanie.

Osiggane wyniki a zaangazowanie
pracownikow

5% 4%

B Zdecydowanie tak
B Raczej tak

Raczej nie
B Zdecydowanie nie

B Trudno powiedzie¢

Rys. 43. Interpretacja graficzna osiaganych wynikow a zaangazowania pracownikow

Zrédlo: Opracowanie wilasne

Na podstawie przedstawionych powyzej analiz wyciagni¢to wnioski omoéwione

w podrozdziale 4.2.

4.2 Whnioski z badan

Jak wynika z analizy odpowiedzi, udzielanych przez badany personel lubelskiego
oddzialu Generali, na poszczegélne pytania zawarte w kwestionariuszu, zdecydowana
wiekszos$¢ ocenia atmosfere panujaca w miejscu pracy jako bardzo dobra lub dobra. Moze si¢
to wigza¢ z relacjami panujagcymi pomiedzy pracownikami, ktorzy w wigkszosci odczuwaja,
iz moga liczy¢ na swoich wspolpracownikow. Ponadto, prawie wszyscy ankietowani
zadeklarowali, ze chetnie dziela si¢ swoja wiedza z innymi zatrudnionymi w oddziale
1 rownie che¢tnie udzielaja im pomocy gdy tego potrzebuja. Wydaje si¢ oczywiste, ze
pozytywna atmosfera w miejscu pracy jest niemozliwa przy wrogim i rywalizacyjnym

nastawieniu personelu wzgledem siebie.
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Z przyjaznym otoczeniem pracy nierozerwalnie powigzane sa jej dobre warunki.
Pracownicy badanego oddzialu zwykle oceniaja warunki swojej pracy jako dobre. Wiaze si¢
to z tym, iz jak wskazuja badani firma inwestuje w rozwodj swoich pracownikow, co
rownoczesnie swiadczy o tym, ze pracownik jest postrzegany jako wazny element calosci
przedsigbiorstwa, o ktory nalezy dbac. Poza tym badany oddziat szczegdlna uwage poswigca
systemowi motywacyjnemu, stosujac réznego rodzaju motywatory, majace spowodowac, by
pracownicy bardziej angazowali si¢ w swoje obowigzki. Zdecydowana wigkszos¢

ankietowanych zaznaczyta przy tym, iz czuje si¢ motywowana do wiekszego zaangazowania.

Fakt zapewnienia pracownikom dobrych warunkéw pracy, potwierdza mozliwo$é
utrzymania rdwnowagi mig¢dzy praca a zyciem osobistym. Wynika to miedzy innymi z dobrej
organizacji pracy, co zapobiega przeme¢czeniu i sfrustrowaniu pracownika. Wigkszos$¢ z nich
deklaruje tym samym, ze ma poczucie efektywnego wykorzystania swojego czasu w miejscu
pracy. Przewaznie majg tez oni sposobno$¢ wybrania metod dzialania w celu wykonywania

swoich zadan.

Na podstawie analizy przeprowadzonych ankiet 1 wywiadu z kadra zarzadzajaca
mozna stwierdzi¢, ze prawie wszyscy pracownicy wykazuja zaangazowanie w wykonywana
pracg. Sami deklaruja oni swoja aktywna postawe, podajac, ze staraja si¢ jak najlepiej
wykonywaé swoje obowigzki, a takze, ze uwazajg si¢ za osoby zaangazowane w prace, co
w przeprowadzonym wywiadzie potwierdzito kierownictwo oddzialu. Poniewaz w badanym
oddziale warunki pracy i atmosfera w niej panujaca s3 sprzyjajace mozna wyciaggna¢ wniosek,
1Z ma to wplyw na zaangazowanie zatrudnionych w nim osob. Dodatkowo moze to
potwierdza¢ fakt, ze zdecydowana wigkszos¢ respondentdw polecitaby prace w swojej firmie
znajomym. Tym samym mozna stwierdzi¢, ze hipoteza 1: W badanym oddziale pozytywna
atmosfera pracy i jej dobre warunki sprzyjaja wiekszemu zaangazowaniu pracownikow,

zostala potwierdzona.

Dzigki przeprowadzonym badaniom mozna takze oceni¢ poczucie satysfakcji jakie
daje zatrudnionym w oddziale ich praca. Zdecydowana wigkszos$¢ personelu deklaruje, iz
odczuwa satysfakcje z podejmowanych przez siebie dziatan. Co wigcej prawie wszyscy
zaznaczajg, ze ich zdaniem praca, ktorg wykonuja jest wazna. Wydaje sie, iz niemozliwym
byloby podejmowanie jakichkolwiek inicjatyw i staran bez przekonania, ze maja one jakas
warto§¢, w przeciwnym bowiem razie bylyby one wykonywane w sposob bardzo

powierzchowny 1 mato efektywny, co mogtoby skutkowaé brakiem zadowolenia z pracy.
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Potwierdza to fakt, iz pracownicy deklaruja, ze w sytuacji gdy wymaga tego dobro firmy, sa
w stanie podejmowac dodatkowy wysilek na jej rzecz. Wynika¢ to moze takze z tego, ze
personel oddziatu silnie utozsamia si¢ z firmg. Wszyscy pracownicy zaznaczaja, iz znaja cele
firmy, w ktorej pracuja i potrafig je wyjasni¢. Dodatkowo podajg oni, ze majg zaufanie do
produktéw oferowanych przez firme. Jest to szczegodlnie wazne ze wzgledu na to, iz bez
przekonania o uczciwosci $wiadczonych ustlug 1 ich dobrej jakosci, utrudniona bylaby

identyfikacja si¢ z miejscem pracy.

Potwierdzeniem tezy o odczuwaniu satysfakcji przez personel oddziatu, jest takze fakt,
iz prawie wszyscy respondenci wykazuja che¢ podjecia wysitku w celu podnoszenia swoich
kwalifikacji zawodowych i1 osobistego rozwoju. Co wigcej podaja oni, ze maja realna
mozliwo$¢ wykorzystywania w swojej pracy zdobytej wczesniej wiedzy, do§wiadczen oraz
wiasnych zdolnosci 1 posiadanych predyspozycji. Wszystko to, w znacznym stopniu wptywa
na efektywnos$¢ pracy badanych oséb, gdyz zadowoleni 1 chetni do inwestowania w siebie
pracownicy rzadziej ulegaja wypaleniu zawodowemu, odczuwaja wigksze zadowolenie
z wykonywanych przez siebie obowigzkéw i w mniejszym stopniu wykazuja wol¢ zmiany
miejsca pracy. Wniosek ten potwierdza analiza wynikow przeprowadzonych ankiet, z ktorej
wynika, ze zdecydowana wigkszos$¢ zatrudnionych w oddziale, nie rozwaza odejscia z firmy,
a takze deklaracja wszystkich pracownikdéw, ze swoja pracg staraja si¢ wykonywaé jak
najlepiej. W zwiagzku z powyzszym mozna uzna¢ zatozenie, ze subiektywne odczucie
satysfakcji z wykonywanej pracy oraz poczucie, Ze ma ona znaczenie, wiaze si¢ z wi¢cksza

efektywnos$cia podejmowanych przez pracownikow dzialan, zostalo potwierdzone.

Z badan wynika réwniez, ze prawie wszyscy cztonkowie oddziatu uwazaja, iz ich
efekty pracy w duzym stopniu znajduja odzwierciedlenie w otrzymywanym wynagrodzeniu.
Jest to zwigzane ze szczegdlng specyfika wykonywanej przez nich pracy, ktora polega na
indywidualnym poszukiwaniu klienta, od ktérego przystuguje okreslona prowizja, bedaca
czg$cig wynagrodzenia pracownika. W zwigzku z tym, personel ma realny wptyw na swoje
zarobki, co motywuje go do podejmowania wigkszych staran i pelniejszego angazowania si¢
w swoja pracg. Potwierdza to dodatkowo fakt, ze jako gltéwny powod, dla ktdrego
respondenci deklaruja che¢é pozostania w swojej pracy, podawany byl czynnik finansowy.
Czynnik ten okazat si¢ takze najwigkszym impulsem pobudzajacym zaangazowanie.
Réwnoczesnie wydaje sie, 1z nieosigganie satysfakcjonujacych wynikdw przez
poszczegolnych pracownikéw moze by¢ powodowane brakiem specjalnych predyspozycji

wymaganych w tym zawodzie, badZ niewielka motywacja do osiggania wigkszych zarobkow.
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Jednoczesnie wigkszo$¢ ankietowanych uwaza, ze w przypadku, gdy oddziat bedzie
osigga¢ dobre wyniki, nie moga oni liczy¢ na zadne korzysci finansowe i pozafinansowe. Taki
stan rzeczy w tym przypadku sprzyja¢ moze wiekszemu zaangazowaniu, gdyz powoduje, ze
wiekszg wartos¢ przyznaje si¢ pracy indywidualnej niz pracy grupowej, co w specyfice tego
zawodu skutkowaé moze pozytywna rywalizacja, motywujaca do lepszego wykonywania
swojej pracy. Tym samym potwierdza si¢ hipoteza, Ze wplyw na otrzymywane

wynagrodzenie zwieksza zaangazowanie do pracy.

Podczas weryfikacji stanu komunikacji w oddziale okazalo si¢, ze zdecydowana
wigkszo$¢ osob badanych ocenia ja jako dobra, badz bardzo dobra, co potwierdza fakt, ze
przewaznie otrzymuja oni informacje zwrotne dotyczace osigganych przez siebie wynikdw,
a takze regularnie s3 powiadamiani o zachodzacych w firmie zmianach. Z dobrej komunikacji
mig¢dzy kadra zarzadzajaca a podwladnymi wynika wiele korzysci. Pracownicy maja okazj¢
dowiedzie¢ si¢ zarowno o pozytywnych jak i negatywnych stronach swoich dziatan, przez co
sa w stanie modyfikowa¢ swoje zachowanie w kierunku uzyskiwania wigkszej efektywnosci
1 poprawy swoich wynikow. Poza tym informowanie personelu o planowanych zmianach oraz
ich wplywie na sytuacje kazdego z nich, §wiadczy o tym, ze kierownictwo liczy si¢ ze swoimi
pracownikami, szanujac tym samym ich opinie. Co wigcej, jak podaje wigkszos¢ badanych,
zatrudnieni majg mozliwos$¢ przedstawiania propozycji zmian, gdy widzg oni perspektywe
poprawy wynikéw oddziatu. Sprawia to, ze pracownicy maja szans¢ wykazacé si¢ wihasna
inicjatywa, co daje im poczucie wspdtuczestniczenia w tworzeniu zasad panujacych
w oddziale. Dodatkowo uczestniczac w tworzeniu nowych praktyk pracowniczych moga oni

czu¢, ze ich wklad w prace jest doceniany, co w efekcie wptywa na wzrost zaangazowania.

O sprawnej komunikacji w oddziale, §wiadczy to, iz prawie wszyscy badani znaja
1 maja jasno okreslong $ciezk¢ kariery w firmie. Jest to szczegdlnie wazne dla samych
zainteresowanych, gdyz wiedzg oni ile wysitku i jakie dziatania musza podjac, by osiagnaé
wymarzony awans. Powyzsze wnioski pozwalajg potwierdzi¢ hipoteze 4: sprawna

komunikacja w oddziale zwi¢ksza motywacje do pracy.

Wazng role w procesie angazowania pracownikdw, odgrywa takze osoba
przetozonego, co potwierdzaja sami podwtadni podajac, ze w duzej mierze poziom ich
zaangazowania zalezy od relacji ze zwierzchnikiem. Analiza ankiet pozwala wnioskowacé, ze
zatrudnieni w oddziale swoj kontakt z pracodawca oceniaja dobrze lub bardzo dobrze. Na

uwage zastuguje fakt, iz nikt z badanej grupy nie postrzega tej relacji jako ztej. Podobnie
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wigkszo$¢ ankietowanych zaznacza, ze darzy szacunkiem i zaufaniem zarzadzajacego

oddziatem.

Zdecydowanie na dobre stosunki z przetozonym wptywa jego postawa cechujaca si¢
otwarciem na pracownikow i1 docenianiem ich. Znaczna wigkszo$¢ respondentow czuje, iz
otrzymuje od swojego zwierzchnika wsparcie konieczne do efektywnej pracy, oraz podaje, ze
sa im udzielane pochwaty z jego strony. Co wigcej, uwazaja oni, ze pracodawca w sposob
sprawiedliwy, obiektywny i1 adekwatny do wlozonego w prace wysitku, ocenia wktad
pracownikow i osiggane przez nich wyniki. Rownoczesnie nalezy ponownie wspomnie¢ o roli
jaka pelni respektowanie przez przelozonego opinii zatrudnionych w oddziale osob.
W zwigzku z powyzszym nalezy uznaé zalozenie, ze oparta na wzajemnym szacunku
relacja z pracodawca, doceniajacym swoich pracownikow i respektujacym ich opinie,

wplywa na wzrost ich zaangazowania, zostalo potwierdzone.

Reasumujac pracownicy lubelskiego oddzialu Generali sa aktywnie zaangazowani
W swoja prace, co potwierdza tym samym hipotez¢ gtowna niniejszej pracy. Jak zostato
udowodnione na ich zaangazowanie wplywa nie tylko pozytywna atmosfera pracy 1 dobre jej
warunki, subiektywne odczucie satysfakcji i dobra komunikacja, lecz takze wplyw na

otrzymywane wynagrodzenie oraz dobre relacje z przelozonym.

4.3 Propozycje zmian w celu zwigkszenia zaangazowania pracownikow

Analiza wynikdw przeprowadzonych badan wilasnych pozwolila, na ocen¢ sytuacji
panujacej] w oddziale firmy Generali. Na tej podstawie mozna podja¢ prédbe wyciggnigcia
konstruktywnych wnioskéw, prowadzacych do ulepszenia tych aspektow funkcjonowania
oddziatu, ktore mozna usprawnié, tak by bardziej sprzyjaly one pracownikom,
a w konsekwencji catej firmie. Rownoczesnie, nalezaloby wprowadzi¢ takie mechanizmy,
ktore pozwolityby na utrzymanie dotychczasowych, sprawnie juz funkcjonujacych

1 przynoszacych oczekiwane efekty strategii, podejmowanych przez kierownictwo.

Na wstepie warto zwrdci¢ uwage, na wynikajacy z analizy fakt, iz w oddziale istnieje
niewielka grupa osob, wyraznie niezadowolona z miejsca swojej pracy. Mozna przypuszczac,
ze s3 to pracownicy nie posiadajacy specyficznych predyspozycji wymaganych w tym

zawodzie, w ktorym aby osiggna¢ pozadane wyniki, nalezy pracowa¢ w sposdéb efektywny
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1 wydajny, pozwalajacy na pozyskiwanie jak najwickszej liczby klientéw. Nie realizujac tych
zatozen, trudno jest uzyska¢ satysfakcjonujagce wynagrodzenie, co jest nierozerwalnie
zwiazane z zadowoleniem z wykonywanej pracy. Jako propozycj¢ zmiany, tego stanu rzeczy
mozna wysung¢ modyfikacje procesu rekrutacji pracownikow, przyktadajac szczegolng wage
do osobistych cech charakteru takich jak otwarto$¢, umiejetno$¢ indywidualnego dziatania,
komunikatywnos$¢, czy umiejetno$¢ wzbudzania zaufania potencjalnego klienta, niezbednych

do prawidlowego i efektywnego funkcjonowania na tym stanowisku.

Usprawni¢ mozna by takze mechanizm wptywu wynikéw osigganych przez cata firme
na indywidualne korzysci personelu. Z jednej strony fakt, ze organizacja ktadzie wigkszy
nacisk na efekty uzyskiwane indywidualnie niz grupowo, sprzyja zdrowej konkurencji, jednak
z drugiej strony blokuje wspdtprace pracownikow, ktora mogtaby umacniaé poczucie jednosci
panujace w oddziale i dgzenia do wspdlnego celu. W zwigzku z tym, mozna by wprowadzié¢
dodatkowe premie i nagrody za wyniki osiggane przez zatrudnionych jako grupe, skutkujace

zwigkszeniem poczucia wspotodpowiedzialnosci za oddziat.

Na tle przeprowadzonej analizy nalezy stwierdzi¢, iz funkcjonowanie oddziatu nie
daje podstaw do jego negatywnej oceny. Stad tez, warto podjaé dzialania, pozwalajace na
utrzymanie istniejagcego stanu rzeczy. Szczegdlnie istotne jest zachowanie przyjaznej
atmosfery pracy, poprzez miedzy innymi integrowanie personelu i kadry zarzadzajace;.
W tym celu mozna by organizowac roznego rodzaju wyjazdy, tworzy¢ okazje do wspolnych
konferencji, w ktorych pracownicy mogliby dzieli¢ si¢ do$wiadczeniami, udziela¢ sobie
wsparcia 1 razem wysuwac propozycje konstruktywnych zmian, a takze aranzowad
okolicznosciowe imprezy na przyklad z okazji $§wiat. Dodatkowo mogloby to skutkowaé
budowaniem jeszcze lepszej relacji z przetozonym, ktéory w miare mozliwosci powinien
uczestniczy¢ we wszystkich zbiorowych zjazdach. Poza tym ogromne znaczenie ma tez dobra
komunikacja w miejscu pracy. Na tym tle mozna zauwazy¢, iz znaczna czg¢$¢ personelu raczej
nie odczuwa, by miala realng sposobnos¢ przedstawiania propozycji zmian. Dobrg inicjatywa
wydaje si¢ by¢, umozliwienie im anonimowego dostarczania sugestii 1 pomystow
dotyczacych usprawniania dzialalnos$ci oddzialu i poprawy jego wynikéw. Taki projekt
pozwolitby uniknag¢ wszelkiej dyskryminacji 1 zapewniania przez kierownictwo

uprzywilejowanej pozycji niektorym tylko protegowanym.

Podsumowujac, sytuacja panujaca w lubelskim oddziale Generali, jest bardzo

korzystna, przez co pozytywnie wplywa na zaangazowanie pracownikow. Jednakze
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77/89
wprowadzenie wyzej wymienionych propozycji zmian, mogloby wytacznie polepszy¢
kondycj¢ firmy. Przy podejmowaniu jakichkolwiek inicjatyw, nalezy przy tym, zawsze braé

pod uwage fakt, ze miejsce pracy peilni ogromng role¢ w zyciu cztowieka, oddziatujac na

wszystkie pozostate aspekty jego funkcjonowania.
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Z.akonczenie

Zaangazowani pracownicy odgrywaja szczegdlng role w sprawnym funkcjonowaniu
kazdego przedsigbiorstwa. W procesie budowania zaangazowania niezwykle istotne jest
regularne badanie jego poziomu oraz odkrywanie czynnikow, ktore je determinuja, gdyz bez
owej kontrolni nie mozliwe jest wyodrebnienie rozwigzan stymulujacych zaangazowanie
personelu oraz zidentyfikowanie dziatan je obnizajacych. Brak takiej wiedzy uniemozliwia
tym samym wprowadzenie konstruktywnych zmian. W zwiazku z tym, duze znaczenie ma
poznanie oczekiwan 1 wymagan swoich pracownikow, aby dobra¢ odpowiedni system
motywowania, najlepiej zaspokajajacy ich potrzeby oraz pozwalajacy na petne wykorzystanie
potencjatu, jednoczesnie pobudzajac ich zaangazowanie. Jest to zadanie trudne, jednak
budowanie przyjaznej atmosfery, opartej na sprawnej komunikacji i wspdtpracy z kadra

zarzadzajacga, moze je utatwid.

Celem powyzej pracy byla ocena poziomu zaangazowania pracownikow wybranego
oddziatu ubezpieczen, oraz ustalenie poszczegdlnych czynnikow majacych wplyw na owe
zaangazowanie. Rownoczes$nie zrealizowanie celow pracy umozliwito potwierdzenie

sformutowanych na potrzeby tejze pracy hipotez badawczych.

Analiza wynikdéw przeprowadzonych badan wykazata, iz na zaangazowanie personelu
wplyw maja pozytywna atmosfera pracy i dobre jej warunki, subiektywne odczucie
satysfakcji wynikajace z traktowania wykonywanych przez siebie dziatan jako waznych,
a takze z identyfikacji z firmg, oraz mozliwo$¢ wptywu na otrzymywane wynagrodzenie, co
Iaczy si¢ z docenianiem wlozonego w prace wysitku. Dodatkowym czynnikiem okazala sig¢
rowniez sprawna komunikacja w oddziale oraz oparta na wzajemnym szacunku relacja

z pracodawca.

Po wyciagnieciu najwazniejszych wnioskow, mozliwe stato si¢ wysunigcie propozycji
zmian, ktore moglyby ulepszy¢ funkcjonowanie oddzialu. Zaproponowano miedzy innymi
modyfikacje procesu rekrutacji pracownikéw w kierunku doktadniejszego sprawdzania
specyficznych predyspozycji, wymaganych w tymze zawodzie czy pelniejsza integracj¢
podwiadnych z kadra zarzadzajaca. Zwrocono réwniez uwage na potrzebe utrzymania

dotychczasowych inicjatyw.
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Reasumujac, jak wykazaly badania poziom zaangazowania pracownikow w badanym
oddziale znajduje si¢ na wysokim poziomie. Stad tez zaproponowano niewiele zmian, ktadac

wiekszy nacisk na utrzymanie dotychczasowych efektywnych dziatan, niz na ich

modyfikacje.
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Zalacznik 1

Jestem studentka trzeciego roku studiow licencjackich na kierunku Zarzadzanie.

Zwracam si¢ do Panstwa z prosba o wypelnienie ponizszej ankiety w sposdb rzetelny. Jej
celem jest zbadanie zalezno$ci miedzy zaangazowaniem pracownikéw a wynikami jakie
osigga firma. Prosz¢ réwniez o powazne potraktowanie ponizszej ankiety, oraz udzielenie
szczerych odpowiedzi, gdyz pozwoli mi to na przedstawienie wiarygodnych i doktadnych
wynikow. Kwestionariusz ma charakter anonimowy, a zebrane informacje zostang
wykorzystane jedynie w pracy licencjackiej. Prosz¢ zaznaczyé wybrang odpowiedz, stawiajac

znak X.

Dzigkuje.

Czy zna Pani/Pan cele firmy, w ktorej pracuje i potrafi je wyjasnic¢?

N O B O B

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

Czy ma Pani/Pan mozliwos¢ przedstawiania propozycji zmian, gdy widzi szanse
poprawy wynikow firmy?

[

(I O O B

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

Czy Pani/Pana opinie sa respektowane przez kierownictwo?

0 O O B

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

Czy praca ktora Pani/Pan wykonuje daje mozliwo$s¢ wykorzystania zdobytej wiedzy
i umiejetnosci?

(0 O O B

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

Czy zna Pani/Pan swoje mozliwosci kariery w firmie?

(0 O O B B

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzied
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Czy podejmuje Pani/Pan inicjatywe dodatkowego wysilku, poza obowigzkowymi
zadaniami, gdy wymaga tego sytuacja firmy?
'] Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢
Czy chetnie podejmuje Pani/ Pan wysilki w celu podnoszenia swoich kwalifikacji
zawodowych?
'] Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

(I I A I

(I I A B

Czy organizacja inwestuje w rozwéj swoich pracownikéw? (np. szkolenia, kursy)

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie
'] Trudno powiedziec

Jak ocenia Pani/Pan swoje warunki pracy?
'l Bardzo dobrze

Dobrze

Ani dobrze ani Zle

Zle

Bardzo Zle

(I I A B

(I B A I I

Czy rozwaza Pani/Pan zmian¢ miejsca pracy?
O Tak
'] Nie

Jezeli tak, to jakie bylyby tego powody? (dotyczy odpowiedzi na pytanie nr 10)
71 przetozony

relacje migdzyludzkie

niedocenianie wtozonego wysitku

brak systemu motywacyjnego

kwestie finansowe
71 brak mozliwosci rozwoju

Jezeli nie, to jakie bylyby tego powody? (dotyczy odpowiedzi na pytanie nr 10)
1 przetozony

relacje miedzyludzkie

docenianie wlozonego wysitku

system motywacyjny

kwestie finansowe

mozliwosci rozwoju

(0 I A I

0 O B O O

Czy uwaza Pani/Pan, ze praca ktora wykonuje jest wazna?
'] Zdecydowanie tak
"1 Raczej tak
(] Raczej nie
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| Zdecydowanie nie
'] Trudno powiedzie¢
Czy wykonywana praca daje Pani/Panu satysfakcje?
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedziec¢
Czy polecil(-a)by Pani/Pan prace¢ w swojej firmie znajomym?
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢
Czy firma motywuje Pania/Pana do wi¢kszego angazowania si¢ w swoja prace?
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

[ O O B O (0 I 0 R B B

N O O O B O

Czy otrzymuje Pani/Pan od przelozonego wsparcie konieczne do efektywnej pracy?
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedziec
Czy otrzymuje Pani/Pan pochwaly od przelozonego?
'] Tak
'] Nie
Czy uwaza Pani/Pan, ze pracodawca w sposob sprawiedliwy docenia wklad wlozony
w prace przez swoich podwladnych i osiagane przez nich wyniki?
'] Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢

(0 O I B B

(I I A I

Czy efekty Pani/Pana pracy maja istotny wplyw na otrzymywane wynagrodzenie?
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢
Czy jezeli firma bedzie osiagala dobre wyniki moze Pani/Pan liczy¢ na Korzysci
finansowe lub pozafinansowe?
(] Zdecydowanie tak
'] Raczej tak
1 Raczej nie

(0 I 0 R B
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| Zdecydowanie nie
'] Trudno powiedzie¢
22. Od czego zalezy poziom Pani/Pana zaangazowania? (prosze¢ zaznaczy¢ 3 najwazniejsze)
"1 czynnikéw finansowych (premia, podwyzka, inne)
czynnikdéw pozafinansowych (np. pochwala, uznanie, wycieczka, awans)
relacji z przetozonym
mozliwos$ci rozwoju
mozliwos$ci indywidualnego dziatania
dodatkowych szkolen
'] prestizu firmy
23. Jak ocenia Pani/Pan komunikacje w swojej firmie?
"1 Bardzo dobrze
Dobrze
Ani dobrze ani Zle
Zle
Bardzo Zle
24. Czy otrzymuje Pani/Pan informacje zwrotne dotyczace swoich wynikow?
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
"1 Trudno powiedzie¢
25. Czy jest Pani/Pan informowana(-y) o zmianach zachodzacych w firmie?
'] Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
Trudno powiedzie¢
26. Czy ma Pani/Pan zaufanie do przelozonych i produktow, ktore oferuje firma?
Zdecydowanie tak
Raczej tak
Raczej nie
Zdecydowanie nie
1 Trudno powiedzie¢
27. Jak ocenia Pani/Pan atmosfer¢ panujaca w pracy?
"1 Bardzo dobrze
Dobrze
Ani dobrze ani zle
Zle
Bardzo Zle

(0 O O B B

(0 T B I I O I

0 O B

O 0O-do

0 B o O B B

(I I I

28. Czy moze Pani/Pan liczy¢ na pomoc swoich wspolpracownikow?
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

Trudno powiedzie¢

N O B 0 O
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Czy chetnie dzieli si¢ Pani/Pan swojg wiedza i pomaga swoim kolegom?

Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie
"1 Trudno powiedzie¢

Jak ocenia Pani/Pan relacje mi¢dzy pracownikiem a przelozonym?
'l Bardzo dobrze

Dobrze

Ani dobrze ani Zle

Zle

Bardzo Zle

0 O B

0 O B B

Czy firma pozwala Pani/Panu utrzyma¢ rownowage miedzy praca a zyciem osobistym?
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

Trudno powiedziec

Czy uwaza Pani/Pan, ze efektywnie wykorzystuje czas pracy w firmie?
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

Trudno powiedzie¢

O 0OO0O0On

(0 I O R O B

Czy zalezy Pani/Panu na tym, aby swoja prace wykonywac jak najlepiej?
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

Trudno powiedzie¢

N O B 0 B

Czy ma Pani/Pan mozliwo$¢ wybrania sposobu wykonywania swojej pracy?
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

Trudno powiedziec¢

(0 O O B O

Czy uwaza si¢ Pani/Pan za osobe¢ zaangazowang w swoja prace?
Zdecydowanie tak

Raczej tak

Raczej nie

Zdecydowanie nie

Trudno powiedzie¢

(0 O O B

Czy sadzi Pani/Pan, ze wyniki osiagane przez firme¢ sa zwiazane z zaangazowaniem
pracownikow?

(] Zdecydowanie tak

'] Raczej tak

'] Raczej nie
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'] Zdecydowanie nie
'] Trudno powiedzie¢

METRYCZKA:

1. Ple¢
'] Kobieta
[1 Megzczyzna
2. Przedzial wiekowy
1 Do 25 lat
1 26-35 lat
(] 36-45 lat
(] 46-55 lat
"I Powyzej 55 lat

w

Staz pracy w firmie
'] Do roku
'] Od roku do 5 lat
71 Powyzej 5 lat
4. Wyksztalcenie
"1 Ponizej $redniego
[ Srednie
[ Wyzsze
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